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Once a journey is designed, equipped and put in process, a new factor enters and takes over.  
A trip, a safari, an exploration, is an entity, different from all other journeys. 
It has personality, temperament, individuality, uniqueness. A journey is a person in itself;  
no two are alike. And all plans, safeguards, policing and coercion are fruitless.  
We find after years of struggle that we do not take a trip; a trip takes us. 
John Steinbeck, ‘Travels with Charley’ (1962) 
 
Prahalad’s boek ‘The New Age of Innovation’ las ik op een terrasje op het Djemaa el Fna-plein in Marrakech, 
Marokko. Op nog geen vijftig meter van de plek waar een week later een bom zou ontploffen. Nu, anderhalf 
jaar na de kennismaking met de ideeën van Prahalad, is dit mijn afstudeerwerk, mijn meesterproef. Het is af. 
Het is als een treinreis geweest, zowel letterlijk (meer dan 20 landen en 5 continenten heb ik tijdens het 
schrijven bezocht) maar vooral figuurlijk. Ik ben een aantal keren gestopt, uitgestapt en rondgelopen in het 
land van de co-creatie. Ik heb verbanden gelegd, details benoemd, onder stenen gekeken. En steeds vertrok de 
trein weer net te vroeg. Terwijl ik het gevoel heb dat er nog zoveel meer te onderzoeken viel. Maar leven is 
kiezen, er ontbreekt dan ook veel. Sommige stations ben ik voorbijgereden; sommige bewust, anderen 
onbewust. Regelmatig moest ik me even heroriënteren, onder sommige stenen heb ik niet gekeken en er zijn 
vast verbanden die ik heb gemist.  
Zonder hulp had ik deze reis niet kunnen maken. Een aantal mensen moeten dan ook gemeld en bedankt 
worden. Allereerst natuurlijk Nelleke voor het aanhoren van mijn oeverloze en enthousiaste gemekker over dit 
onderwerp, voor je geduld en je lieve opbeurende woorden iedere keer als ik het even toch niet meer zo leuk 
vond. Wilco voor het begrip dat er continu zoveel boeken en artikelen door het huis zwierven. Jan en Gijs voor 
het geduld. Mark voor alle keren dat we onze gezamenlijke frustraties over de uitblijvende snelle voortgang 
wegfietsten. Leo van Veldhuizen voor het meelezen en opbouwende commentaar. Maar bovenal wil ik Frank 
bedanken. Dank dat je me hebt willen begeleiden. Je hebt mijn enthousiasme gestuurd, geholpen valkuilen te 
vermijden en me geleerd te focussen.  
Mijn dank is groot. Ik heb genoten.  
En ik wens mijn lezer hetzelfde toe. Een goede reis! 
 
Rotterdam, januari 2013 
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Samenvatting 
Traditioneel gezien produceerden bedrijven 'iets' van waarde en verkochten dit aan hun klanten. Veroorzaakt 
door de grote invloeden van het internet, de voortschrijdende technologie en digitalisering ontstaat een 
nieuwe marktdynamiek waarin het bijdragen aan immateriële behoeften steeds belangrijker wordt. Er vindt 
dan ook een structurele verschuiving plaats in het waarom, wie, wat, waar en hoe van 
waardecreatie. Prahalad&Krishnan (2008) stellen dat bedrijven de klassieke rolpatronen en functies moeten 
doorbreken om aansluiting te blijven houden bij de sociale en fysieke leefwereld van klanten. Dit onderzoek 
richt zich op het beantwoorden van de volgende probleemstelling: 
Wat zijn de kritische succesfactoren om de co-creatiefilosofie van Prahalad&Krishnan (2008) te realiseren? 
Het doel van het onderzoek is een model te ontwerpen en te toetsen, waarmee de co-creatie filosofie van 
Prahalad&Krishnan (2008) geïmplementeerd en toegepast kan worden. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren 
aan de praktische implementeerbaarheid van co-creatie. Het onderzoek richt zich op de fundamenten van 
klantgerichte bedrijfsvoering en de daaraan verbonden ontwerpprincipes voor het in praktijk brengen 
hiervan, en focust vooral op het begrijpen van het proces van co-creatie. Het beschrijft de wijze waarop klanten 
en consumenten waarde vormen, en hoe kleine en middelgrote, niet IT-gerichte bedrijven daarop kunnen 
inspelen. 
In de literatuurstudie wordt het waardecreatieproces vanuit zowel klant- als bedrijfsperspectief belicht. De 
theoretische veronderstellingen zijn vervolgens geconfronteerd met 9 co-creatiecases. In dit onderzoek wordt 
gebruik gemaakt van secundaire data. Er zijn een aantal specifieke methoden en technieken toegepast om de 
kwalitatieve data te operationaliseren en analyseren: datareductie, open coderen, axiaal coderen en pattern 
matching. Om de interne validiteit te vergroten is zowel data- als methodologische triangulatie toegepast. 
Daarnaast is er vooral gebruik gemaakt van literatuur van na 2010. Omdat de analyse van deze studie 
gebaseerd is op secundaire data, is om de externe validiteit te vergroten gekozen voor een relatief groot aantal 
cases, komend uit een verscheidenheid aan recente publicaties. 
De resultaten laten een tweetal voorwaarden zien. In de eerste plaats een klantgerichte kijk op waardecreatie 
(N=1) en als tweede een intensieve samenwerking met andere bedrijven (R=G). Naast deze voorwaarden, moet 
bij de implementatie gelet worden op het verzamelen, analyseren en implementeren van data, waarbij er 
zowel op de individuele afnemer of consument als op maatschappelijke trends wordt gelet. Met behulp van de 
continue analyses moet er een voortdurende afstemming plaatsvinden tussen de strategie en het 
businessmodel. 
Daarnaast moet er sprake zijn van een gelijkwaardige dialoog, laagdrempelige toegang tot informatie en tools, 
risico’s en transparantie tussen de partijen (DART). Ook wordt het proces gestimuleerd door aandacht te 
besteden aan één of meerdere drijfveren (psychologisch, technologisch, economisch) van de klant. Om de kans 
op mislukkingen te verkleinen, dient het co-creatieproces een concreet en specifiek doel te hebben. 
Als aan deze factoren wordt voldaan zal dit leiden tot aantoonbaar bedrijfssucces: omzetgroei, erkenning 
vanuit de branche, stabielere klantrelaties (door grotere klanttevredenheid en -vertrouwen), grotere 
effectiviteit (omdat het bedrijf geen of minder veronderstellingen gedaan hoeven worden over wat waarde 
heeft voor klanten), verbeterde efficiëntie (door kosten-minimalisering) en minder risico’s en onzekerheden 
(omdat de klant mede-participeert in het ontwikkelproces, soms financieel, soms alleen qua ontwerp). 
Dit onderzoek laat zien dat co-creatie vooral een samenspel is tussen klant en bedrijf waarin de klant 
uiteindelijk de waarde bepaalt. Gesteld kan worden dat verschillende onderdelen van dit proces geïdentificeerd 
zijn, maar de specifieke functies en werking ervan niet. Daarnaast toont dit onderzoek dat het fenomeen en 
proces van co-creatie alleen bestudeerd kan worden vanuit een hybride aanpak van vakgebieden (terwijl veel 
literatuur zich focust op een bedrijfsgerichte aanpak; ook Prahalad&Krishnan (2008) benaderen het fenomeen 
vanuit een technische, IT-matige aanpak). Verder onderzoek naar aanleiding van dit onderzoek kan zich dan 
ook op allerlei terrein richten, zowel verdiepend als verbredend. 
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1. Inleiding, kader, probleem- en doelstelling  
Traditioneel gezien produceerden bedrijven 'iets' van waarde (een product of een dienst) en verkochten dit aan 
hun klanten. De samenleving en economie zijn hier volledig op ingericht. Onze westerse beschaving is echter 
getuige van een verschuiving die zo'n 200 jaar geleden begon (o.a. Boswijk c.s., 2011; Pine&Gillmore, 2007; 
Ramaswamy&Gouillart,2010b; Prahalad&Krishnan, 2008). Van een agrarische economie (gebaseerd op het 
verbouwen en winnen van grondstoffen), via de industriële economie (gebaseerd op de productie van 
goederen) en de service economie (gebaseerd op het leveren van diensten) zijn we aangekomen bij de 
'experience economy', gericht op authentieke, waardevolle ervaringen. 
Tabel 1. Verschuiving in de economische drijvers 
Economische drijver Bedrijfstaak Koopcriterium consumenten 
Commodity's Leveren Beschikbaarheid 
Goederen Controle houden Kosten 
Services Verbeteren Kwaliteit  
Ervaringen  Faciliteren / mogelijk maken Authenticiteit  
Waarde voor de opkomende generatie consumenten is niet meer ingebed in de traditionele opvattingen over 
kwaliteit en materiële behoeften. Veroorzaakt door de grote invloeden van het internet, de voortschrijdende 
technologie en digitalisering ontstaat een nieuwe marktdynamiek waarin het bijdragen aan immateriële 
behoeften steeds belangrijker wordt (Boswijk c.s., 2011; Prahalad&Krishnan, 2008). Er vindt dan ook een 
structurele verschuiving plaats in het waarom, wie, wat, waar en hoe van waardecreatie 
(Prahalad&Ramaswamy, 2004b). De uitdaging voor bedrijven is hoe samen met klanten betekenis te kunnen 
geven aan hun leven; hoe kunnen waardevolle ervaringen tot stand komen die zin geven aan het bestaan van 
klanten én organisaties? (Boswijk c.s., 2011; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 2010b).  
1.1 Theoretisch kader en probleemstelling 
Prahalad&Krishnan (2008) stellen dat bedrijven de klassieke rolpatronen en functies moeten doorbreken, 
anders vinden ze geen aansluiting meer bij de sociale en fysieke leefwereld van klanten. De transformatie die 
hiervoor nodig is bestaat uit de volgende twee basisprincipes: 
 Waarde wordt gebaseerd op de unieke, gepersonaliseerde ervaringen van klanten. Bedrijven zullen 
moeten leren zich te focussen op één klant en zijn ervaring per keer, ook als de onderneming 
miljoenen klanten heeft. De focus moet volledig op de individuele klant liggen. Prahalad&Krishnan 
noemen dit N=1; 'one consumer experience at a time'. 
 Geen enkel bedrijf is in zichzelf in staat om die ervaringen van de unieke klant op ieder willekeurig 
moment volledig te verzorgen. Om dit te bereiken, zullen bedrijven gebruik moeten maken van 
middelen ('resources') uit een breed scala van andere grote en kleine bedrijven – 'a global ecosystem'. 
De focus moet liggen op toegang tot de resources, niet op het eigendom ervan. Prahalad&Krishnan 
noemen dit R=G; 'resources from multiple vendors and often from around the globe'. 
Prahalad&Krishnan (2008) stellen dat de kansen die de N=1&R=G filosofie biedt verder gaat dan de 
conventionele product- en dienstenaanpak van de vorige eeuw, waar ‘de vraag’ werd gedefinieerd als ‘het 
aanbod in spiegelbeeld’. De idee achter het co-creatie principe moet gezien worden als een die richting geeft 
aan een nieuw waardecreatie paradigma – een die kan leiden tot nieuwe groei en concurrentievoordeel.  
Het gaat hier om een heel andere grondgedachte van hoe een organisatie waarde creëert, levert en behoudt 
(Kim&Mauborgne, 2005; Osterwalder&Pigneur, 2009). De traditionele, bedrijfsgerichte aanpak stelt dat de 
klant buiten het domein van de waardeketen staat, de klantgerichte aanpak juist dat de klant er een integraal 
onderdeel van is. De traditionele onderneming heeft de zeggenschap over waar, wanneer en hoe waarde 
wordt toegevoegd in de waardeketen; de klantgerichte maakt het de klant mogelijk waar, wanneer en hoe hij 
maar wil invloed uit te oefenen op het waardecreatieproces. De organisatiegerichte aanpak beheert, 
controleert en stuurt de reeks van waarde creërende activiteiten aan, terwijl de klantgerichte aanpak de 
wensen van de klant als leidend stelt. De traditionele aanpak stelt dat er op een centraal punt, in tijd en ruimte, 
een uitwisseling is tussen onderneming en klant waar waarde wordt onttrokken van de klant voor de 
onderneming; de klantgerichte aanpak stelt dat er meerdere punten van uitwisseling zijn waar de consument 
en het bedrijf samen waarde kunnen co-creëren (Prahalad&Ramaswamy, 2002). Deze aanpak is 180°
 
anders 
dan de gangbare organisatiegerichte kijk op waardecreatie, waar waarde binnen het bedrijf wordt gecreëerd 
en de enige rol voor de klant het kiezen is uit de opties die producenten hem voorleggen, en hiervoor te 
betalen.  
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In de visie van Prahalad&Krishnan (2008) moeten bedrijven zich samen met de klant richten op de bouw van 
een context waarin deze leeft, ervaart en betekenis geeft aan zijn leven. Het individu geeft betekenis aan zijn 
leven, en het bedrijf steunt hem – tegen betaling – in dat proces. Het bedrijf zorgt ervoor dat de klant een 
actieve rol krijgt, op basis van zijn individuele behoeften; behoeften die voor hem persoonlijke, sociaal-
culturele en economische waarde hebben. Het combineren van het Blue Ocean Strategy raamwerk
1
 
(Kim&Mauborgne, 2005), het Business Model Canvas
2
 (Osterwalder&Pigneur, 2009) en de N=1&R=G filosofie 
(Prahalad&Krishnan, 2008) levert het volgende kader op:  
 
Figuur 1. Organisatiegericht vs. Klantgerichte bedrijfsvoering (naar: Osterwalder&Pigneur, 2009) 
Bovenstaande afbeelding laat goed de consequenties zien van de keuze voor een ‘oude’, organisatiegerichte 
bedrijfsvoering, dan wel een ‘nieuwe’, klantgerichte bedrijfsvoering. De keuze zoals Prahalad&Krishnan (2008) 
voorstellen, heeft de bedrijfsvoering met de unieke klant (N=1) als uitgangspunt, en heeft direct gevolgen voor 
de kostenkant (R=G). Een klantgerichte bedrijfsvoering richt zich op de behoeften van individuele klanten 
(N=1); op waardecreatie. Dit wordt voorgesteld door de blauwe driehoek in het figuur. De focus op de 
individuele klant heeft gevolgen voor de kostenkant, het grijze vlak. Om aan de behoefte van individuele 
klanten te kunnen voldoen, moet het bedrijf de resources uit een breed scala van andere grote en kleine 
bedrijven betrekken, waar dan ook ter wereld beschikbaar (R=G). Deze twee onderdelen zijn onlosmakelijk met 
elkaar verbonden: R=G maakt N=1 mogelijk, terwijl N=1 niet zonder R=G bereikt wordt (Prahalad&Krishnan, 
2008:39).  
Dit onderzoek richt zich op de klantgerichte bedrijfsvoering zoals Prahalad&Krishnan (2008) die voorstellen. 
Hierbij wordt gefocust op het snijvlak van de waardecreatie en kosten implicaties van de klantgerichte 
bedrijfsvoering zoals weergegeven in figuur 1. Op de blauw/grijze ruit dus; het punt waar de consument en het 
bedrijf samen waarde co-creëren. Deze studie beschrijft de fundamenten van de klantgerichte bedrijfsvoering 
en de ontwerpprincipes waarmee dit in praktijk gebracht kan worden. De onderneming en de 
waardepropositie worden bekeken vanuit het perspectief van het individu, zijn mogelijkheden van het 
betekenis geven aan het leven en hoe de onderneming hieraan bij kan dragen. Deze studie richt zich dan ook 
op het beantwoorden van de volgende probleemstelling:  
Wat zijn de kritische succesfactoren om de co-creatiefilosofie van Prahalad&Krishnan (2008) te realiseren? 
Op basis van de filosofie beschreven door Prahalad&Krishnan kunnen de volgende deelvragen worden afgeleid: 
 Wat is co-creatie? Hoe en wanneer ontstaat er co-creatie? Hoe is dit voor te stellen? 
 Wat zijn de voorwaarden voor co-creatie? Wat zijn de minimale voorwaarden om tot co-creatie 
te kunnen komen? 
 Wat zijn de co-creatie stimuli? Welke factoren dragen bij aan het co-creatieproces? Hoe is dit 
proces te stimuleren? 
 Welke consequenties heeft co-creatie voor bedrijven? Welke rol heeft het bedrijf, wat zijn hier de 
voordelen van? 
Na het beantwoorden van deze deelvragen kan een antwoord geformuleerd worden op de probleemstelling en 
kunnen handvatten aangereikt worden voor de implementatie van de N=1&R=G filosofie van 
Prahalad&Krishnan (2008). 
                                                                
1
 Zie bijlage I voor een beschrijving van het Blue Ocean Strategy raamwerk 
2
 Zie bijlage II voor een beschrijving van het Business Model Canvas 
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1.2 Doel en relevantie van het onderzoek 
Het doel van het onderzoek is een model te ontwerpen en te toetsen, waarmee de N=1 co-creatie filosofie van 
Prahalad&Krishnan (2008) geïmplementeerd en toegepast kan worden. Dit onderzoek wil een bijdrage leveren 
aan de praktische implementeerbaarheid van co-creatie. In veel consumentenmarkten worden klanten veelal 
nog via traditioneel marktonderzoek benaderd en zijn het niet meer dan informanten. In minder dan 30% van 
de gevallen schakelt het bedrijf klanten in als expert en in slechts 6% wordt met hen samengewerkt als partner 
(Boswijk c.s., 2011:116).  
Veel onderzoek richt zich op de co-creatie van producten en welke technische- en managementeisen dit stelt 
aan grote (IT-)bedrijven; nog steeds een organisatiegerichte aanpak dus. Een voorbeeld hiervan is het 
onderzoek van Reay&Seddighi (2012) naar co-creatie door de top-250 bedrijven in het Verenigd Koninkrijk. Dit 
onderzoek richt zich juist op de fundamenten van klantgerichte bedrijfsvoering en de daaraan verbonden 
ontwerpprincipes voor het in praktijk brengen hiervan. Dit onderzoek richt zich vooral op het begrijpen van het 
proces van co-creatie. Het beschrijft de wijze waarop klanten en consumenten waarde vormen, en hoe kleine 
en middelgrote, niet IT-gerichte bedrijven daar op kunnen inspelen.  
1.3 Opbouw en leeswijzer 
Deze studie is gestructureerd aan de hand van het multiple-case studie ontwerp (Yin,2009):  
 
Figuur 2. Structuur en opbouw onderzoek (naar: Yin, 2009) 
De studie is verdeeld in 3 fasen: 
 Definiëren en ontwerpen. Het theoretisch kader wordt in hoofdstuk 2 ontwikkeld. Hoofdstuk 3 
behandelt het onderzoeksontwerp en de selectie van de cases.  
 Voorbereiden, verzamelen en analyseren. In hoofdstuk 4 worden de resultaten en analyses van de 
verschillende cases besproken. 
 Analyseren en concluderen. In hoofdstuk 5 worden cross-case conclusies geformuleerd, de 
deelvragen en uiteindelijk ook de hoofdvraag beantwoord. De conclusie wordt gevolgd door 
aanbevelingen; praktische adviezen aan de lezer hoe co-creatie geïmplementeerd kan worden en 
aanzetten tot vervolgonderzoek. 
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2. Co-creatie in de literatuur  
Dit hoofdstuk evalueert bestaande literatuur over co-creatie als middel om scherpere en meer inzichtelijke 
vragen over het onderwerp te ontwikkelen (Yin, 2009:14). Het is opgebouwd aan de hand van het in de 
inleiding geschetste kader van figuur 1: de twee driehoeken en de overlappende ruit. In paragraaf 1 wordt de 
opbouw van dit kader behandeld, in de opvolgende paragrafen telkens een onderdeel ervan. Iedere keer wordt 
dezelfde opbouw gebruikt: de blauwe driehoek voor de klant, de grijze voor het bedrijf en de blauw/grijze ruit 
voor het co-creatieproces.  
 2.1 Waarde co-creatie 
Deze paragraaf gaat in op waarde, waardecreatie, de co-creatie ervan en de 
verbintenis ermee met het businessmodel. Het geeft antwoord wie (op welke 
manier) betrokken zijn bij de co-creatie van waarde, wat de voorwaarden 
hiervoor zijn en welk nut het heeft.  
Vanuit een zakelijk perspectief werd waarde altijd bekeken vanuit de waardeketen: alle functies en activiteiten 
die een organisatie onderneemt om waarde te creëren en aan haar producten en diensten toe te voegen. 
Waarde is echter een veelzijdig begrip met een reeks aan betekenissen. Waarde kan verwijzen naar rang, 
belang, materiële of monetaire waarde, macht of bruikbaarheid. Waarden verwijzen ook naar een oordeel over 
wat belangrijk is in het leven. Waarde bestaat dan ook niet alleen uit praktische en logische dimensies, maar 
ook uit een emotionele dimensie in de vorm van ervaringen (Ng&Briscoe, 2012:15).  
Hoewel de betekenis, oorsprong en aard van waarde nog steeds controversieel is, kan gesteld worden dat 
waardecreatie het centrale doel van iedere economische activiteit is (Ng&Smith, 2012:4). Om helder te krijgen 
waar waardecreatie precies om gaat, is het van belang eerst duidelijk te krijgen wat hiermee wordt bedoeld. En 
dat is lastig, want Pitelis (2009:1117) stelt dat het begrip 'waarde' binnen de sociale- en management 
wetenschappen een ongrijpbare term is, die moeilijk te definiëren valt. Daarnaast heeft de management 
literatuur zich nooit echt gefocust op de vraag hoe bedrijven de waardecreatie kunnen faciliteren 
(Anderson&Narus, in Ng&Smith, 2012:9). De traditionele management idee van waarde was dat het in essentie 
onderdeel is van het object; de rol van de consument is vooral het subjectief waarnemen van deze 
geproduceerde waarde.
3
 Gevolg van dit paradigma is dat het individu wordt gezien als een passieve 
beoordelaar, in plaats van een actieve deelnemer van waardecreatie. Recente publicaties wijzen echter op een 
andere kijk op waarde waar de waarde niet gevat is in een object, product of bezit, maar in de 
fenomenologische ervaring van de klant (o.a. Boswijk c.s., 2011; Grönroos&Voima, 2012; Ng&Smith, 2012; 
Pine&Korn, 2011; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy, 2009; Ramaswamy&Gouillart, 2010a, 2010b).  
2.1.1 Strategie en waardecreatie 
Strategie is erop gericht om een solide en houdbaar concurrentievoordeel op andere organisaties te creëren 
(Hitt c.s.,2001:5). Organisaties moeten nieuwe oplossingen ontwerpen om zich bij de veranderende omgeving 
te blijven aanpassen en tegelijkertijd nieuwe handelwijzen ontwikkelen om hun omgeving actief te 
beïnvloeden. Teece (2010:180) stelt dat de strategische voorsprong van bedrijven berust op specifieke kennis 
over proces, product en markt die concurrenten niet eenvoudig kunnen kopiëren, imiteren of kopen.  
Ieder initiatief, iedere beslissing in het bedrijf en de bedrijfstak rust op een cruciale, mogelijk impliciete 
veronderstelling over het creëren van waarde (Prahalad&Ramaswamy, 2004b:154). Het traditionele perspectief 
op strategie is dat bedrijven de ontwikkeling van de bedrijfstak en de verwachtingen van de klanten min of 
meer autonoom kunnen vormen. De enige afhankelijkheid die hierbij ervaren wordt zijn de acties van 
concurrenten (Prahalad&Ramaswamy,2004b:196). Gebaseerd op de modellen van de industriële economie is 
dit een voornamelijk functionele kijk op waarde (Grönroos&Voima, 2012:9). Waarde is dan altijd een resultaat 
van bedrijfsprocessen, die door de organisatie aangestuurd en beheerd kunnen worden. Veel bedrijven 
beginnen met een productidee en een business model en gaan vervolgens op zoek naar een markt (Johnson 
c.s., 2008:53). Recente publicaties stellen echter dat waarde geen functie is van een dienst of product, maar 
van menselijke ervaringen (Boswijk c.s., 2011; Ng&Briscoe, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy, 
2010). Succes is dan het resultaat van het beantwoorden van echte klantvragen (Johnson c.s., 2008:54). 
                                                                
3
 Zie Ng&Smith (2012) voor een overzicht van de verschillende managementideeën over waarde van de afgelopen 100 jaar 
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Het verschil tussen deze twee benaderingen is goed te duiden met de begrippen ‘value-in-exchange’ en ‘value-
in-use’. Value-in-exchange staat voor de traditionele visie dat waarde wordt gecreëerd (gefabriceerd) door de 
onderneming en gedistribueerd in de markt, meestal door middel van uitwisseling van goederen en geld (Vargo 
c.s.,2008:146). Value-in-use daarentegen, hangt sterk af van de relatieve waarde die subjectief wordt 
gerealiseerd door de klant (Chandler&Vargo, 2011:37; Edvarsson c.s. 2011:336; Hilton c.s. 2011:53; Pitelis, 
2009:1118; Vargo c.s.,2008:146) en heeft dan ook een grotere sociale dimensie. ‘There is no value until an 
offering is used – experience and perception are essential to value determination’ stellen Vargo&Lusch 
(2006:44); de werkelijke betekenis van waarde zit in de individuele ervaring op een bepaald moment in tijd en 
ruimte, binnen de context van een specifieke gebeurtenis (Boswijk c.s.,2011; Prahalad&Ramaswamy, 2004a,b; 
Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 2010a,b). Het individu geeft betekenis aan zijn leven, en het 
bedrijf steunt hem – tegen betaling – in dat proces. Waardecreatie krijgt zo bezien een kader waarin het 
individu centraal staat. En de waardepropositie van het bedrijf, zij het immaterieel, materieel of een 
combinatie van de twee, is niet meer dan niet-gerealiseerde, potentiële waarde totdat de klant deze realiseert 
binnen een bepaalde context en zo het voordeel verkrijgt (Grönroos&Voima, 2012; Ng&Smith, 2012). 
Strategische waardecreatie zou zich zo bezien moeten richten op het vormen van consumentverwachtingen en 
het voortdurend inspelen op de  veranderende eisen, gedragingen en ervaringen van de consument 
(Prahalad&Krishnan, 2008:5). Het formuleren van strategie vereist een nieuwe geest van ontdekking, met 
experimenteren, analyse, consolidatie van wat bereikt is en verder experimenteren (McGrath, 2010:253; 
Prahalad&Ramaswamy, 2004:157). De strategie moet hierbij niet gericht zijn op radicale, grote doorbraken, 
maar juist veel meer op de incrementele innovatie; allerlei kleine veranderingen, aanpassingen en nieuwe 
nuances om zo nieuwe waarde te creëren. Door deze voortdurende veranderingen wordt er een instabiliteit in 
de markt gecreëerd die het de concurrentie moeilijk maakt (Prahalad&Ramaswamy, 2004:205). Strategie wordt 
zo een voortdurende oefening in aanpassing; snel kunnen reageren op marktveranderingen is hierbij dus een 
cruciaal strategisch instrument. 
2.1.2 Strategie, waardecreatie en het businessmodel 
Businessmodellen zijn gemodelleerde representaties van de bedrijfsstrategie (Seddon&Lewis, 2003:237; Teece, 
2010:180), en beschrijven abstract de basisidee van een organisatie over wat waarde is en hoe het gecreëerd, 
geleverd en behouden wordt (Ng&Briscoe, 2012; Osterwalder&Pigneur, 2009; Teece, 2010).  
 
Figuur 3. Verhouding tussen de concepten 'businessmodel' en 'strategie' (naar: Seddon&Lewis, 2003) 
Bovenstaande figuur laat zien dat er veel meer informatie nodig is om de bedrijfsstrategie te beschrijven dan 
alleen het businessmodel. De bedrijfsstrategie is altijd verankerd in de specifieke organisatie met haar eigen 
concurrerende omgeving, haar eigen context. Bedrijfsstrategie is dus altijd bedrijfsspecifiek (Seddon&Lewis, 
2003:246). In het abstracte businessmodel zijn juist veel van deze context specifieke details weggelaten; een 
businessmodel kan dan ook van toepassing zijn voor meerdere bedrijven. Net zo goed kan het bedrijf via 
verschillende business modellen de strategie implementeren (Seddon&Lewis, 2003:238).  
Het cruciale verschil tussen strategie en businessmodellen is dat de businessmodellen waarneembaar zijn en 
strategieën niet. Het business model is de weergave van de gerealiseerde strategie. Strategie is veel meer dan 
alleen de selectie van een business model; het is een voorwaardelijk plan hoe het business model moet worden 
geconfigureerd, afhankelijk van onvoorziene omstandigheden die zich kunnen voordoen (Casadesus-
Masanell&Ricart, 2010:209). Het businessmodel representeert dus de strategische logica van het bedrijf; de 
essentiële gegevens die nodig zijn om te begrijpen hoe een bedrijf succesvol waarde kan leveren aan haar 
klanten (Seddon&Lewis, 2003). Het functioneert als een blauwdruk hoe de strategie geïmplementeerd is en 
nog gaat worden door middel van organisatiestructuren, bedrijfsprocessen en systemen (Boswijk c.s., 2011; 
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Osterwalder&Pigneur, 2009; Prahalad&Krishnan, 2008). Osterwalder&Pigneur (2009) stellen dat het 
businessmodel kan worden beschreven aan de hand van negen basisbouwstenen. Deze negen bouwstenen 





Figuur 4. Het Business Model Canvas (uit: Osterwalder&Pigneur,2009) 
Door dit model te combineren met het waarde-innovatieconcept van Kim&Mauborgne (2005) ontstaat een tool 
waarmee de strategische logica van een industrie en het gevestigde businessmodel geanalyseerd en ter 
discussie gesteld kunnen worden (Osterwalder&Pigneur, 2009:228). Het waarde-innovatieconcept van 
Kim&Mauborgne (2005) bestaat uit twee onlosmakelijk met elkaar verbonden elementen. Vernieuwing en 
verbetering van de klantwaarde door betere waardeproposities, en tegelijkertijd een continue kostenreductie 
door het afstoten of verminderen van kosten gerelateerd aan aspecten die in de markt niet of minder hard 
nodig zijn. Op deze manier wordt er waarde voor zowel klant als bedrijf gecreëerd.
 5
 In combinatie met figuur 4 










De linkerhelft is de logica-, efficiency-, kosten- en infrastructuurgerichte kant. De rechterhelft is op waarde, 
klant en emotie gefocust (Ostewalder&Pigneur, 2009:48-49). Veranderingen in en aan de ene kant hebben 
gevolgen voor de andere kant. De N=1&R=G filosofie van Prahalad&Krishnan (2008) geeft hier goed inzicht in. 
Een organisatiegerichte bedrijfsvoering richt zich op ‘value-in-exchange’, focust zich op technologie, arbeid en 
kapitaal (van oudsher de bronnen van concurrentievoordeel), heeft al deze resources in eigendom (R=1), en 
benadert de markt als één geheel (van segmenten): N=G. Een klantgerichte bedrijfsvoering richt zich op de 
behoeften van individuele klanten (N=1), op de ‘value-in-use’. Om deze individuele oplossingen aan te bieden 
kijken organisaties niet meer alleen in hun eigen bedrijf of keten, maar gebruiken wat nodig is waar het ook ter 
wereld beschikbaar is (R=G). Deze twee onderdelen zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden: R=G maakt N=1 
mogelijk, terwijl N=1 niet zonder R=G bereikt kan worden (Prahalad&Krishnan, 2008:39).   
                                                                
4
 Zie bijlage II voor een verdere beschrijving van het Business Model Canvas 
5










Figuur 5. Waarde-innovatie en het businessmodel (naar: Osterwalder&Pigneur,2009) 
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2.1.3 Waarde: wie creëert, wie co-creëert? 
Sluis stelt, in Boswijk c.s. (2011:242), dat hoe klantgerichtheid in het denken en handelen tot uitdrukking komt 
en hoe klanten die ervaren, niet losgezien kan worden van het organisatieconcept van de aanbieder. Of een 
bedrijf ervoor kiest om organisatiegericht of juist klantgericht te zijn, is een strategische keuze gebaseerd op de 
basisidee van waarde (Ng&Briscoe, 2012:6; Osterwalder&Pigneur, 2009:14; Prahalad&Ramaswamy, 2004:154; 
Smith&Ng, 2012:15), al wordt value-in-use wel superieur geacht aan value-in-exchange (bijvoorbeeld Boswijk 
c.s., 2011; Chandler&Vargo, 2011; Edvarsson c.s.,2011; Grönroos, 2011; Grönroos&Voima, 2012; Hilton c.s., 
2011; Ng&Briscoe, 2012; Pine&Korn, 2011; Potts, 2011; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 
2010b; Smith&Ng, 2012).  
Als de werkelijke betekenis van waarde een functie is van de individuele ervaring op een bepaald moment in 
tijd en ruimte, binnen de context van een specifieke gebeurtenis, is de klant dus altijd de creator van waarde  
(Grönroos&Voima, 2012:9). De scope van waardecreatie verschuift op deze manier van een product en 
aanbieder gestuurd proces, naar een klantgericht proces. Onderscheid maken tussen hardware en software, 
productie en service, product en dienstverlening, proces- en productinnovaties en B2B en B2C wordt hierdoor 
minder relevant; Prahalad&Krishnan (2008:17, 37) noemen het categorieën uit het verleden. Op dezelfde 
manier doet het welvaartsniveau er in de N=1&R=G filosofie niet meer toe; ook in de opkomende markten en 
bij de zeer arme consumenten is de behoefte aan gedifferentieerde en persoonlijke ervaringen heel 




Waardecreatie (van value-in-use) wordt op deze manier een gestructureerd proces waarbij bedrijven en 
klanten gedefinieerde taken hebben; de klant waarde-creator, het bedrijf waarde-facilitator (Grönroos&Voima, 
2012:10). Wil een bedrijf succesvol zijn en blijven, moet het niet meer op zichzelf of op de industrie focussen, 
maar op deze waarde-creërende systemen (Grönroos&Voima, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; 
Ramaswamy&Gouillart, 2010a,b). 
 
Figuur 6. Waarde (co-)creatie systeem (naar: Grönroos&Voima, 2012) 
Het waarde creërende systeem bestaat uit verschillende onderdelen (Grönroos&Voima, 2012): 
 De Klantsfeer is te definiëren als het domein van waardecreatie op basis van individuele ervaringen 
van producten en diensten binnen een bepaalde sociale, fysieke en tijdelijke context. Dit proces vindt 
plaats zonder directe invloed of interactie met en/of van het bedrijf.  
 De Co-creatiesfeer is te definiëren als het domein waar de klant (nog steeds) verantwoordelijk is voor 
de waardecreatie, maar waar het bedrijf door middel van een dialogisch proces van directe interactie 
als co-creator het waardecreatieproces kan beïnvloeden.  
 De Providersfeer is te definiëren als het domein waar bedrijfsactiviteiten plaatsvinden die resulteren 
in de productie van resources en processen (potentiële waarde) die klanten kunnen gebruiken in hun 
waardecreatieproces. Dit vindt plaats zonder directe interactie met de klant.  
 
Co-creatie is dus geen onspecifiek proces van ongedefinieerde activiteiten in ongedefinieerde contexten, maar 
heeft juist plaats in een bepaalde context van directe interactie; zonder dialoog geen co-creatie 
(Frow&Payne,2008:89; Grönroos&Voima, 2012:21; Ng&Smith, 2012:24; Prahalad&Ramaswamy, 2004a:9 
                                                                
6
 Prahalad&Krishnan (2008:5) noemen als voorbeeld Indiase zelfhulpgroepen. Deze vrijwilligersorganisaties bestaan uit ongeveer 15 
vrouwen uit een dorp die gezamenlijk in staat zijn microfinancieringsleningen te verkrijgen bij grote banken. De leningen worden verstrekt 
aan de groep, niet aan individuen. De groep beslist vervolgens welke projecten worden gefinancierd. Omdat deze zelfhulpgroepen 
grondige kennis van zowel de lokale, individuele omstandigheden als van de gemeenschap, zijn hun beslissingen zo lokaal als mogelijk. De 
groepen co-creëren zo hun eigen ervaringen. Ook controleren ze zo impliciet hoe het geld besteed wordt. Terugbetaling van deze leningen 
is extreem hoog, zo'n 99,5%. 
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Ramaswamy,2009:12). Is er sprake van deze dialoog, kan er co-creatie ontstaan met voordeel voor beide 
deelnemers: klanten profiteren hiervan door hun nieuwe, gedifferentieerde ervaringen en unieke 
gepersonaliseerde proposities omdat bedrijven beter het gedrag, de behoeften en vaardigheden van de 
individuele consument  begrijpen. Co-creërende bedrijven zijn beter in staat om concurrentievoordeel op te 
doen, nieuw strategisch kapitaal voor zichzelf te genereren en het economische model drastisch te verbeteren 
(Boswijk c.s., 2011:116; Hilton c.s. 2011:53; Ng&Briscoe, 2012:9; Prahalad&Krishnan, 2008:239; 
Ramaswamy&Gouillart, 2010a:104; Ramaswamy, 2009:12; Roser c.s., 2009:13; Snel, 2005:6). De volgende 
paragrafen 2.2 tot 2.4 gaan dieper in op deze drie verschillende domeinen van het waarde creërende systeem.  
2.1.4 Samenvattend 
Het businessmodel (de basisidee van een organisatie over wat waarde is en hoe het gecreëerd, geleverd en 
behouden wordt) kan bedrijfsgericht, of juist klantgericht worden vormgegeven. In de bedrijfsgerichte aanpak 
is waarde het resultaat van bedrijfsprocessen, die door de organisatie aangestuurd en beheerd kunnen 
worden. Een klantgerichte aanpak stelt juist dat waarde zit in de individuele klantervaring op een bepaald 
moment in tijd en ruimte, binnen de context van een specifieke gebeurtenis. Recente publicaties stellen dat 
deze vorm van waarde (value-in-use) superieur is aan de idee dat waarde gevat is in een object, product of 
bezit (value-in-exchange). Om in de vraag van individuele klanten (N=1) te kunnen voldoen, maakt het bedrijf 
gebruik van wat nodig is, waar het ook ter wereld beschikbaar is; globale middelen (R=G).  
Het waarde-creërende systeem bestaat uit drie onderscheiden domeinen: de klantsfeer (waar de werkelijke 
waarde gecreëerd wordt), bedrijfssfeer (waar potentiële-waardeproposities geproduceerd worden) en een 
domein van waarde-co-creatie. Hier vindt een dialogisch proces tussen klant en bedrijf plaats waardoor het 
bedrijf in staat is van invloed te zijn op het waardecreatieproces van de klant. Doordat er zo beter ingespeeld 
kan worden op de specifieke wensen van individuele consumenten, levert dit voor zowel consumenten als 
bedrijven extra voordeel op. Dit is niet voorbehouden voor alleen de B2C bedrijven of welvarende 
consumenten, maar geldt ook voor B2B en mensen in de onderontwikkelde samenlevingen.  
 
13 Thesis Rick op den Brouw, januari ’13 
 2.2 Waardecreatie vanuit klantperspectief 
Deze paragraaf gaat in op waarde en waardecreatie vanuit klantperspectief. 
Als waarde een functie is van betekenisvolle menselijke ervaringen, wat zijn 
dit dan, hoe ontstaan ze en welke factoren spelen daarbij een belangrijke rol?  
Grönroos (2011) definieert waardecreatie in de klantensfeer als een onafhankelijk (van de aanbieder) en 
persoonlijk proces. Omdat dit proces gesloten is voor de aanbieder, heeft deze hierin een passieve rol; de klant 
communiceert alleen met de resources verkregen door het bedrijf. Dit kunnen fysieke, virtuele, mentale of 
denkbeeldige resources zijn (Grönroos&Voima, 2012). Alleen door het begrijpen van de onderliggende 
mechanismen van gedrag en zingeving, kunnen effectieve interventies opgesteld worden om tot co-creatie te 
kunnen komen (Hilton c.s., 2011:53; Wildschut, 2009:46). 
2.2.1 Over het ontstaan van ervaringen en betekenissen 
Om invulling te kunnen geven aan het leven hebben mensen ruimte, materie en tijd nodig (Pine&Korn, 2011). 
Door zintuigelijke waarnemingen hiervan ontstaan emoties, die weer van invloed zijn op het gedrag. Een 
belevenis is een complex van emoties die te maken hebben met bepaalde indrukken.  
Beleven is een dynamisch proces waarbij er steeds een inschatting wordt gemaakt van de situatie in de 
specifieke sociaal-culturele context en de daar geldende regels (cultuur). Een beleving is een complex van 
emoties die zich tegelijkertijd of opeenvolgend voordoen. Boswijk c.s. (2011:55) definiëren een beleving als 
‘een onmiddellijke, relatief geïsoleerde gebeurtenis met een complex van emoties die indruk maken en een 
bepaalde waarde vertegenwoordigen voor het individu binnen de context van een specifieke situatie’. Een 
belevenis is dus een geïsoleerde en onmiddellijke gebeurtenis. 
Een ervaring heeft daarentegen betrekking op meerdere belevenissen. Ervaren is een continu interactief proces 
waarin het individu beleeft, acteert en ondergaat, waarin momenten van actie worden afgewisseld met die van 
reflectie (Gelter, 2006; Boswijk c.s., 2011; Voima c.s., 2011). Er wordt door het individu in verschillende 
contexten van zijn leven nagedacht over de betekenis van belevenissen. Door te ervaren, krijgt het individu een 
ander beeld van de wereld of van zichzelf. Het ervaren kent daarom leermomenten en een 
bewustzijnscomponent (Boswijk c.s., 2011:57). Dit proces is uniek voor het individu en zijn context. De waarde 
hiervan is fenomenologisch: alleen de persoon die de ervaring beleeft, kan de significantie en zin eraan 
toekennen (Hilton c.s., 2011:53; Ng&Smith, 2012:22; Vargo&Lusch, 2008:4). Gebaseerd op Snel (2005:4) 
kunnen we ervaren definiëren als ‘een continu interactief proces van doen en ondergaan, van actie en reflectie, 
van oorzaak en gevolg, dat een betekenis heeft voor het individu in (meer dan één) verschillende contexten van 
zijn leven’.  
 
Figuur 7. Het ontstaan van ervaringen en betekenissen (naar Boswijk c.s., 2011) 
Een ervaring is dus heel wat anders dan een belevenis. Het Engelse woord ‘experience’ – afkomstig van het 
Latijnse experentia wat ‘knowledge gained by repeated trials’ betekent en gerelateerd is aan het Latijnse 
experiri wat ‘to try, test’ betekent (Gelter, 2006:33) – maakt geen onderscheid tussen deze twee betekenissen. 
Het Nederlands maakt het volgende onderscheid: een belevenis prikkelt de zintuigen, is opwindend, heeft een 
hoog fun-gehalte maar zal niet diepgaand beïnvloeden. Een ervaring voegt juist betekenis toe. Een belevenis 
heeft alleen betekenis binnen de context waarin het plaatsheeft, terwijl de waarde van een ervaring ook buiten 
de grenzen van de oorspronkelijke context behouden blijft.  
De ervaring heeft dus een belangrijke betekeniscomponent, een bewustzijnsaspect, en verschilt daarmee van 
een belevenis. In het kader van het ervaren realiseert iemand zich wat een belevenis voor hem betekent. Hij 
ondergaat de belevenis en het gevoel en realiseert zich de betekenis ervan. In veel Engelstalige literatuur wordt 
dit onderscheid niet gemaakt. Als gevolg hiervan worden de begrippen ‘ervaring’, ‘gevoel’ en ‘belevenis’ vaak 
ten onrechte door elkaar gebruikt en soms zelfs als synoniemen van elkaar.  
Zintuigelijke 
waarneming 
Emotie Beleven Ervaren Zingeven 
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2.2.2 Kenmerken en elementen van betekenisvolle ervaringen  
Snel (2005:6) stelt dat bedrijven zich moeten focussen op betekenisvolle ervaringen, omdat deze door hun 
complexiteit meer waarde bieden en moeilijker te kopiëren zijn dan belevenissen. In dit onderzoek is het vooral 
van belang inzicht te krijgen in de totstandkoming van betekenisvolle ervaringen in een commerciële setting.  
 
Figuur 8. Proces van betekenisgeving (naar: Ng&Smith, 2012) 
Figuur 8 toont het proces van betekenisgeving aan ervaringen. Ng&Smith (2012:20) stellen dat de perceptie en 
betekenis van een ervaring sterk afhankelijk is van de capaciteiten van de persoon en de mogelijkheden van het 
aanbod: merkschoenen krijgen pas waarde als het om een merk van betekenis gaat (offering), ze getoond 
kunnen worden (affordance) in het openbaar of onder vrienden (context), mits uiteraard  betaalbaar (agency) 
en passend bij de andere kleding (resources) om het gewenste effect te hebben (status).
7
 De door bedrijven 
aangeboden waardepropositie krijgt dus pas daadwerkelijke waarde als deze door de klant tijdens de ervaring 
van het gebruik ervan als zodanig wordt gepercipieerd (Pine&Gillmore, 2007:161). Waarde krijgt pas vorm 
binnen een bepaalde context, die zowel sociaal, fysiek, tijdelijk en/of ruimtelijk kan zijn (Grönroos&Voima, 
2012:8). Ramaswamy (2010) stelt dan ook dat waarde een functie is van menselijke ervaring en dus niet van 
een product of dienstverlening. Omdat klantwaarde een individuele en persoonlijke perceptie van een ervaring 
is, is dit context- en persoon-specifiek. En omdat percepties voor ieder mens uniek en niet overdraagbaar zijn, 
ervaart iedere klant waarde op zijn eigen unieke wijze (Hilton c.s., 2011:53). 
Ervaringen ontstaan dus niet (alleen) door zaken die door de onderneming te beheersen, controleren en sturen 
zijn, maar zijn juist strikt persoonlijk en impliceren een betrokkenheid van de klant op verschillende niveaus 
(Batterbee&Koskinen, 2005; Flint c.s., 2011; Gentile c.s., 2007; LaSalle&Britton, 2003; Ng&Smith, 2012; Schmitt, 
1999; Verhoef c.s., 2009):   
 Zintuiglijk, is van invloed op de zintuigen; gericht op het bieden van zintuiglijke ervaring om zo 
esthetische voldoening, opwinding, bevrediging of gevoel van schoonheid te veroorzaken. 
 Emotioneel, is van invloed op het affectieve systeem; gericht op het genereren van een emotionele 
ervaring om zo een affectieve relatie met het bedrijf, het merk of product te veroorzaken. De 
emotionele component is een vervolg op de zintuiglijke component. 
 Cognitief, is van invloed op het denken en/of de bewuste mentale processen; het staat de klant toe, of 
moedigt hem er zelfs toe aan, mee te denken. Op deze manier kunnen vooroordelen worden 
weggenomen, of vooronderstellingen worden herzien. De cognitieve component is een vervolg op de 
emotionele component.  
 Pragmatisch, gaat over de bruikbaarheid, heeft betrekking op het praktische nut.  
 Lifestyle, gaat over de lifestyle, over de waarden en opvattingen. Met het product zelf en/of het 
gebruik ervan identificeert de klant zich aan bepaalde waarden waar het bedrijf, het merk of de 
andere klanten voor staan. De link met de lifestyle component is hierbij zeer relevant. 
 Relationeel, gaat niet alleen over de persoon (of klant) zelf, maar ook over zijn sociale context, zijn 
relatie met andere mensen of over zijn ideale zelf. Kan alleen met anderen gebruikt worden, het is de 
kern van een gemeenschappelijke passie of het gaat om het product zelf waardoor een bepaalde 
sociale identiteit bevestigd kan worden en er een gevoel van betrokkenheid of juist 
onderscheidenheid van een sociale groep geuit kan worden.  
Het is een holistisch proces, een dynamisch samenspel waarin cognitieve, affectieve, emotionele, sociale en 
fysieke aspecten van betekenis zijn (Gentile c.s., 2007:397; Ng&Smith, 2012:19; Verhoef c.s., 2009:32). Deze 
sociale interactie is vooral van belang bij het verklaren hoe ervaringen uit het latente, uit het onderbewuste, 
migreren naar iets van meer betekenis, of juist naar iets van minder belang. Die logica en emoties bepalen hoe 
iemand omgaat met de omgeving en de mensen daarin, ondertussen zoekend naar ervaringen die betekenis 
geven aan zijn of haar eigen leven (Batterbee&Koskinen, 2005; Flint c.s., 2011; Jenkins, 2008).  
                                                                
7
  Zo krijgt het eten van een hamburger volgens Ng&Smith (2012) pas betekenis als het door de klant wordt beschouwd als voedsel 
(‘offering’) en eetbaar (‘affordance’), als men hongerig is (‘context’) en in staat om te eten (‘agency’), de vaardigheden heeft om 
daadwerkelijk ook te eten (‘resources’) en het beoogde doel bereikt wordt – zoals de honger stillen (‘outcome’).  Als één van deze 
onderdelen ontbreekt, is de ervaring van geen of mindere waarde. 
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2.2.3 Over de totstandkoming van betekenisvolle ervaringen 
Lull stelt, in Johannessen&Olsen (2010), dat de toename van individualiteit, autonomie, vrijheid en mobiliteit 
een steeds grotere impact gaat hebben op individuen. De huidige westerse maatschappij kenmerkt zich door 
de deconstructie van het moeten en het geloof in de maakbaarheid van geluk (Boswijk c.s., 2011:61).  Identiteit 
lijkt steeds minder afhankelijk te zijn van de collectiviteit, van de gemeenschap. De focus is verschoven naar de 
persoonlijke ontwikkeling en het zoeken naar de persoonlijke behoeften. Inherent hieraan zullen sociale 
contracten op basis van verantwoordelijkheid voor de collectieve dimensie van mindere belang worden; de 
betrokkenheid, verantwoordelijkheid en aandacht voor collectieve belangen zal afnemen. Daartegenover zal de 
aandacht rond de behoeften van het individu meer voorop komen te staan (Johannessen&Olsen, 2010:504). 
Toch kunnen we, naast dit toegenomen individualisme, ook een nieuwe vorm van collectivisme waarnemen: 
één op basis van individuele behoeften. Want ervaren is behalve een individueel leerproces ook een sociaal 
gebeuren (Jenkins,2008:6). Want hoewel de percepties voor ieder individu uniek en niet uitwisselbaar zijn, 
beleven mensen zaken niet in een isolement, maar juist in interactie met anderen (Boswijk c.s., 2011:58; Hilton 
c.s., 2011:53; Ng&Smith, 2012:24). Wat anderen denken en vinden, is van groot belang (Edvarsson c.s., 2011; 
Boswijk c.s., 2011; Fenwick, 2010; Jenkins, 2008; Potts, 2011).  
Tegenwoordig wordt dit nieuwe collectivisme bezien vanuit de context van virtuele, online internet 
communities, waar mensen de mogelijkheid hebben een nieuwe betekenis te geven aan informatie, kennis en 
creativiteit (Lanting, 2010:20). Het concept community kan dan ook, volgens Jenkins (2008:136), gedefinieerd 
worden als een sociologisch construct; als een set interacties en menselijk gedrag dat betekenis en 
verwachtingen tussen leden creëert. Niet zomaar interactie, maar interacties op basis van gedeelde 
verwachtingen, overtuigingen en betekenissen tussen individuen (Cohen, 1985). In deze sociaal-culturele sfeer 
hebben ervaringen betrekking op ‘samen iets creëren’, op applaus krijgen, op het delen van momenten en het 
opdoen van inspiratie. Communities helpen niet alleen om aan eigenwaarde en individualiteit te bouwen, ook 
helpen deze informele relaties ‘to navigate our way around the demands and contingencies of everyday living’ 
(Cohen, 1985:12). Betekenisvolle ervaringen zijn dan ook, volgens Ramaswamy&Gouillart (2010a:102), een 
functie van interactie, en de ‘community’ speelt hierbij een cruciale rol: ‘people construct community 
symbolically, making it a resource and repository of meaning, and a referent of their identity’ (Cohen, 1985: 
118). Edvarsson c.s. (2011:336) stellen dat het proces van betekenisgeven begrepen moet worden binnen de 
sociale structuren en systemen, de waarde hiervan is afhankelijk van hoe mensen zin en betekenis geven aan 
hun sociale interacties.  
Ontmoetten mensen elkaar vroeger op de hoek van de straat, nu is dat, in ieder geval deels, verschoven naar 
het internet. Lanting (2010:130) stelt dat dit geen verschraling van het persoonlijke contact is, en dat online 
sociale netwerken juist voor een sterkere fysieke binding zorgen. Door moderne technologieën is er, aldus 
Pine&Korn (2011), een nieuwe wereld aan het ontstaan waarbij de fysieke wereld en de virtuele wereld 
samensmelten. Hierdoor vervagen de oude begrenzingen tussen de fysieke en virtuele wereld, en daarmee het 
‘oude’ filosofische uitgangspunt dat voor een betekenisgeving ruimte, tijd en materie nodig zijn. Zo kan er dus 
waarde ontstaan ‘at  some  distance, physical  or  temporal,  from  the  enterprise’ (Hilton c.s., 2011:53).  
De sociale netwerken waarin ervaringen betekenis krijgen door interactie, kunnen zich nu in heel korte tijd 
ontwikkelen. Omdat ze deels gebruikmaken van het internet, zijn ze nauwelijks meer gebonden aan de door 
Cohen (1985) aangegeven natuurlijke community grenzen als tijdzones, cultuur of taal of landsgrenzen 
(Lanting, 2010:20). Belangrijke katalysator hiervoor is de opkomst van de verschillende sociale media zoals 
blogs, LinkedIn, Facebook en Twitter (Boswijk c.s., 2011:248; Fenwick, 2010:9; Johannessen&Olsen, 2010:504; 
Prahalad&Krishnan, 2008:242). Door de opkomst van het mobiele internet dragen mensen nu letterlijk hun 
sociale netwerk voortdurend bij zich, stelt Lanting (2010:27). Het internet is dan ook uitgegroeid tot een 
wereldwijde werkplaats waar individuen tools, technieken en ideeën kunnen delen en samen kunnen werken 
(NESTA, 2008:13). De revolutie van het sociale web maakt zo het vinden van andere mensen met een 
gemeenschappelijke deler steeds eenvoudiger. De sociale technologieën spelen dan ook in op de primaire 
levensbehoeften van mensen, zoals de behoefte aan vriendschap, erkenning en zelfverwerkelijking en 
prikkelen en stimuleren daarmee dus de drijfveren tot samenwerken, vormgeven en creëren (Beer&Burrows, 
2010:7; Fenwick, 2010:9). 
  
 
16 Thesis Rick op den Brouw, januari ’13 
2.2.4 Samenvattend  
Ervaren is een continu interactief proces van doen en ondergaan, van actie en reflectie, van oorzaak en gevolg, 
dat betekenis heeft voor het individu in de verschillende contexten van zijn leven. Dit proces is uniek voor het 
individu en zijn context, de waarde ervan is fenomenologisch: alleen de persoon die de ervaring beleeft, kan de 
significantie en zin eraan toekennen. Ervaringen ontstaan dus niet (alleen) door zaken die door de 
onderneming te beheersen, controleren en sturen zijn, maar zijn juist strikt persoonlijk en impliceren een 
betrokkenheid van de klant met het bedrijf op verschillende niveaus: zowel zintuiglijk, emotioneel, cognitief, 
pragmatisch, lifestyle als relationeel.  
Hoewel de percepties voor ieder individu uniek en niet uitwisselbaar zijn, beleven mensen zaken niet in een 
isolement, maar juist in interactie met anderen. Het proces van betekenisgeven moet dan ook begrepen 
worden binnen de sociale structuren en systemen. De waarde hiervan is afhankelijk van hoe mensen zin en 
betekenis geven aan hun sociale interacties. 
Onder invloed van de moderne technologieën is er een nieuwe wereld aan het ontstaan waarbij de fysieke 
wereld en de virtuele wereld samensmelten. De revolutie van het sociale web maakt het vinden van andere 
mensen met een gemeenschappelijke deler steeds eenvoudiger. Daarnaast spelen de sociale technologieën in 
op de primaire levensbehoeften van mensen, zoals de behoefte aan vriendschap, erkenning en 
zelfverwerkelijking en prikkelen en stimuleren daarmee dus de drijfveren tot samenwerken, vormgeven en 
creëren. 
Klantwaarde is dus geen functie van een product of dienstverlening, maar van menselijke ervaringen. Deze 
waarde krijgt pas vorm binnen een bepaalde context, die zowel sociaal, fysiek, tijdelijk en/of ruimtelijk kan zijn. 
Klantwaarde is hierdoor voor iedere persoon uniek. Bedrijven zouden zich moeten focussen op deze 
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 2.3 Het co-creatieproces 
Deze paragraaf gaat in op co-creatie. Wat is co-creatie, welke processen 
spelen hierin een rol? Zijn die systematisch voor te stellen en welke factoren 
zijn hierin van belang?  
Co-creatie vindt plaats op de punten van interactie, daar waar het denk- en waardekader van consumenten en 
bedrijven elkaar raken (Prahalad&Ramaswamy, 2004b:47), zie onderstaande Figuur 9. Links in het figuur de op 
logica-, efficiency-, kosten- en infrastructuurgerichte bedrijfskant, rechts de op waarde, emotie en 
ervaringsgerichte klantenkant. Op het snijvlak van deze twee denk- en waardekaders vindt het co-creatieproces 
plaats. Deze paragraaf specificeert de dynamische en complexe processen die hierbij ontstaan. 
 
Figuur 9. Denk- en waardekader bedrijven vs. klanten (naar: Prahalad&Ramaswamy,2002; Grönroos&Voima,2012) 
2.3.1 Co-creatie als dynamisch co-evolutionair proces 
Het proces van co-creativiteit is op te vatten als een dynamische en co-evoluerende relatie tussen commerciële 
en niet-commerciële partijen, groepen en individuen (Banks&Potts, 2010:256; Chandler&Vargo, 2011:38, 
Hilton c.s., 2011:52; Ng&Smith, 2012:19). Deze complexe relaties tussen verschillende contexten, incentives en 
motivaties gecombineerd met de opkomst van nieuwe markten en bijbehorende dynamieken maakt dat het 
co-creatieproces een co-evolutionaire dynamiek van zowel economische- als culturele veranderingen is.  
Banks&Potts (2010:266) stellen dat in de dynamiek van het co-creatieproces culturele factoren (zoals 
opvattingen over identiteit, waarde en machtsverhoudingen) van invloed zijn op de economische resultaten, en 
zijn economische factoren (zoals de impliciete contracten, incentives, markten en businessmodellen) van 
invloed op de culturele resultaten. Dit wordt een dynamisch co-evolutionair proces waarbij veranderingen in de 
ene dimensie de andere beïnvloedt, wat vervolgens weer zijn impact heeft op de eerste, enzovoorts. 
(Banks&Potts, 2010:266; Hilton c.s., 2011:53; Ng&Smith, 2012:23). Het co-creatieproces vindt zo bezien dus 
plaats in een voortdurend transformerende omgeving van nieuwe culturele gebruiken, nieuwe business 
modellen en andere instituten die deze waardecreatie proberen te regelen en reguleren; binnen het 
subjectieve kader van klantwaarde die van nature eigenzinnig, contextueel en op ervaring gebaseerd is. 
2.3.2 Co-creatie volgens de Social network market theory 
Chandler&Vargo (2011:41) stellen dat door ‘context’ te definiëren als een unieke set van actoren en de unieke 
verbanden hiertussen, het mogelijk is te zien hoe honderden actoren en verbindingen een specifieke context 
vormen, terwijl twee actoren en verbanden een heel andere context vormen. Het gaat om een complex geheel 
van actoren, verbindingen en contexten, die allemaal van invloed op elkaar zijn. Het unieke perspectief van de 
individuele actor kan alleen begrepen worden vanuit de directe context van deze actor; het ecosysteem van de 
dienst of het product alleen vanuit een algemeen perspectief. Deze twee perspectieven sluiten elkaar niet uit, 
maar ontstaan juist binnen – en moeten ook begrepen worden vanuit – de context van de andere 
perspectieven (Chandler&Vargo, 2011:45). Dit is een proces waarin co-creatie de scheidslijn elimineert tussen 
het bedrijf en de klanten (Chandra&Coviello, 2010:230; Hilton c.s., 2011:53; Prahalad&Krishnan, 2008:243; 
Roser c.s., 2009:10; Zwass, 2010:40). 
In situaties waar commerciële, niet-commerciële partijen en individuen elkaar als gelijkwaardige partners 
voorwaarden stellen en elkaar beïnvloeden, biedt de social network market theory houvast (Potts, 2011:80). 
Een social network market ontstaat wanneer de prijs geen doorslaggevende invloed meer heeft op de 
consument, terwijl de keuzes van mensen in hun sociale context dat juist wel hebben. De social construction 
CO-CREATIE 
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theory stelt dat mensen de mogelijkheid hebben om te leren, zich aan te passen en hun eigen keuzes te maken. 
Betekenis en waarde moeten worden begrepen binnen hun sociale structuren en systemen. De expliciete 
inherente betekenis en waarde is afhankelijk van de menselijke zingeving met behulp van hun sociale 
interacties (Edvarsson c.s., 2011:329). De theorie van de social network markets geeft inzicht in de argumenten 
om een co-creatieproces aan te gaan; van producenten (als een marktmechanisme) maar indirect ook van 
consumenten (zoals sociale netwerk status). Co-creatie in social network markets biedt een optie die verder 
gaat dan de markt (economische) of niet markt gerelateerde (sociaal-culturele) handelingen. Co-creërende 
consumenten zoeken zowel economische kansen als de sociale status en intrinsieke beloning vanuit het sociale 
netwerk. Volgens Potts (2011:80) veronderstelt de meeste literatuur over dit onderwerp dat extrinsieke 
motivatie – via prijs, geld en markten – intrinsieke motivaties tegenwerkt, remt of verdringt. Terwijl als het co-
creatieproces bekeken wordt volgens de social network theory deze het of/of denken van intrinsiek sociaal 
gemotiveerd of extrinsiek economisch gemotiveerd gedrag negeert. In plaats daarvan staat het een complexe 
interactie en co-evolutie tussen beide motivaties en domeinen toe.  
Als voorbeeld hiervan noemen Banks&Potts (2010) de ontwikkeling van de online game Fury. De 
spelontwikkelaar nodigde in de maanden voor de commerciële lancering gamers uit om het spel te testen. 
Deze gamers speelden het spel honderden uren en voorzagen zo het ontwikkelteam van feedback. De testers 
vonden niet alleen bugs in het spel, maar identificeerden ook zwakke spelelementen. Via een online forum 
deelden ze hun mening en lobbyden voor wijzigingen die het spel interessanter zouden maken. De game flopte. 
Reden hiervoor ziet het bedrijf in de slechte kritieken die de testgamers op het internet deelden over het spel. 
Veel gamers uitten hun kritiek op het spel: het was te snel uitgebracht en de ontwikkelaars hadden niet genoeg 
van hun commentaar verwerkt in de definitieve versie van het spel. De gamers-community die de game hadden 
moeten promoten zorgden er door hun negatieve ervaringen juist voor dat de online game flopte. 
Door het bekijken van het co-creatieproces door de lens van de social network market theory wordt de 
vraaggestuurde dynamiek tussen klanten en bedrijven benadrukt. De social construction theory richt zich juist 
op de sociale context en de collectieve en intersubjectieve dimensie van waarde. Potts (2011:76-78) stelt dat 
de meest evidente vraag van het co-creatieproces de motivatie om mee te doen is, zowel voor consumenten 
als voor bedrijven, en de specifieke aard van de kosten en opbrengsten voor beiden. Van groot belang hierin is 
niet alleen de interne consistentie, maar ook de social signalling en coördinatie; gelijkgestemden moeten 
elkaar kunnen herkennen en met elkaar kunnen communiceren. Ook voor tegengestelde individuen is dit van 
belang; zij kunnen zo hun verschillen in motivatie en verwachtingen duidelijk maken.  
Interactie maakt van waardecreatie dus een dialogisch proces. De klant is in het co-creatieproces nog steeds de 
waarde-creator, maar door het dialogische proces van directe interactie tussen klant en bedrijf kan het bedrijf 
dit proces wel beïnvloeden. Het bedrijf krijgt dus de rol van waarde-co-creator. Co-creatie heeft alleen dan 
plaats als er directe interactie is; deze interacties vormen het platform voor succesvolle co-creatie van waarde 
(Grönroos&Voima, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy, 2009; Ramaswamy&Gouillart, 2010b). De 
kwaliteit van de interacties zijn dan ook van fundamenteel belang voor de co-creatie, net als de mate waarin 
het bedrijf inzicht heeft in het holistische proces van waarde-beleving in het afgesloten klantendomein 
(Grönroos&Voima, 2012:13; Voima c.s., 2011). 
2.3.3 Samenvattend 
Het proces van co-creativiteit is op te vatten als een dynamische en co-evoluerende relatie tussen commerciële 
en niet-commerciële partijen en individuen. Hierbij zijn sociale en culturele factoren van invloed op de 
economische resultaten, en zijn economische factoren van invloed op de sociale en culturele resultaten. 
In het co-creatieproces is de klant nog steeds de waarde-creator, maar door de directe interactie tussen klant 
en bedrijf kan het bedrijf dit proces wel beïnvloeden; het geeft het bedrijf de mogelijkheid co-creator te 
worden. Door het co-creatieproces te benaderen via de social network market theory en de social construction 
theory kan de vraaggestuurde dynamiek tussen klanten en bedrijven, en de sociale context en de collectieve en 
intersubjectieve dimensie van waarde benadrukt worden. Directe interactie (en de kwaliteit ervan) tussen 
beide partijen is hierbij van cruciaal belang; gelijkgestemden moeten elkaar kunnen vinden en met elkaar 
kunnen communiceren. Maar niet alleen gelijkgestemden; ook verschillen, tegenstrijdigheden en 
verwachtingen moeten duidelijk gemaakt kunnen worden. Zonder directe interactie kan er geen co-creatie 
plaatsvinden.  
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De aanbiedersfeer wordt gekenmerkt door het genereren van potentiële waarde. Bedrijfsactiviteiten faciliteren 
de waardecreatie door klanten (Grönroos&Voima, 2012:12). Het bedrijf levert de resources voor waardecreatie 
en is daarmee waarde-facilitator (Grönroos&Voima, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 
2010a). Voor bedrijven heeft een co-creatiestrategie direct invloed op zowel de dagelijkse gang van zaken als 
de meetbare resultaten (Ostrom c.s., 2010; Prahalad&Krishnan, 2008). In deze paragraaf wordt zowel de 
impact hiervan beschreven als de voordelen en uitdagingen benoemd. 
2.4.1 De co-creatie van waarde: N=1 
Concurrentievermogen wordt onder meer verkregen door het herkennen van trends en snel reageren hierop 
(Prahalad&Krishnan, 2008:82). Het is de managementtaak om zwakke signalen hierover op te pikken en te 
versterken. Deze signalen worden verkregen door een diep inzicht in en interpretatie van een grote 
verscheidenheid aan informatie (Prahalad&Krishnan, 2008:82). Wil een bedrijf co-creëren, dan kan er niet 
meer volstaan worden met periodieke analyses; Prahalad&Krishnan (2008:82) noemen dit een kritische 
belemmering voor het concurrentievermogen omdat deze traditionele benadering te traag is in het herkennen, 
interpreteren en reageren op nieuwe trends. Evengoed is het vertrouwen op ervaring en intuïtie niet meer van 
toepassing. Meestal zijn deze gebaseerd op ervaringen uit het verleden, maar in snel veranderende 
competitieve omgevingen is ervaring uit het verleden van steeds mindere waarde. Hamel&Prahalad (1994) 
stelden al dat bedrijven moeten leren, en dat is in de eerste plaats afleren: ‘unlearning the past’. Omdat 
bedrijven gebonden zijn aan het ‘oude’ strategische perspectief, moeten de ‘oude’ assumpties, 
vooronderstellingen, overtuigingen, waarden en normen vergeten worden voordat bedrijven over de toekomst 
kunnen nadenken. ‘Foresight, not hindsight, is of value’ stellen Prahalad&Krishnan (2008:84) dan ook. 
Foresight is een resultaat van kennis, verkregen uit het identificeren van nieuwe relatiepatronen, het 
voorspellen van gedrag en de evolutie van systemen uit (on)gestructureerde gegevens (Prahalad&Krishnan, 
2008:84). Co-creatie vereist dat zowel het gedrag van individuele consumenten als brede patronen van 
verandering worden begrepen. Tegelijkertijd ligt de uitdaging van het bedrijf in het ontwikkelen van de R=G 
capaciteiten: de mogelijkheden van iedere leverancier in het ecosysteem in termen van kosten, tijd en kwaliteit 
begrijpen en afstemmen op de specifieke eisen van een consument (Prahalad&Krishnan, 2008:84). 
Onderstaande afbeelding laat zien dat hiervoor een integratie van strategie, bedrijfsprocessen, technologie en 







Figuur 10. Co-creatie bouwstenen (naar: Prahalad&Krishnan,2008) 
De verbindende link tussen de sociale en technische architectuur van het bedrijf zijn de bedrijfsprocessen, 
ondersteund door gerichte analyses (Prahalad&Krishnan, 2008:237). Bedrijfsprocessen maken het mogelijk 
snel, in real-time, en persoonlijk te reageren op de individuele consument (N=1) en tegelijkertijd de complexe 
supply chains van meerdere samenwerkende bedrijven en consumenten(communities) te verbinden en 
coördineren (R=G). Continue analyses bieden de inzichten die nodig zijn voor de voortdurende afstemming 
tussen de strategie en het businessmodel (Prahalad&Krishnan, 2008; Teece, 2010).  
  
 2.4 Waarde co-creatie vanuit bedrijfsperspectief 
Deze paragraaf gaat in op waarde en waarde-co-creatie vanuit het 
bedrijfsperspectief. Wat is de rol van het bedrijf en wat zijn de consequenties 
(en de voordelen) van het N=1&R=G perspectief, van het  focussen op de 
value-in-use? 
Focus op individuele keuze 
Persoonlijke voorkeuren, vaardigheden 
Co-creatie capaciteiten 
Bereidheid, vaardigheden, tijd, community 
Anticiperen op klantevolutie 
Klantgedrag, verwachtingen 
Inzichten toepassen 
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2.4.2 Gevolgen voor de bedrijfsvoering 
Voortdurende afstemming tussen strategie en het businessmodel is nodig om het concurrentievoordeel te 
beschermen (Teece, 2010:180). Dit is om twee redenen nodig. Want eenmaal geïmplementeerd, zijn de grote 
lijnen van het businessmodel vaak zeer transparant en hierdoor (in principe) gemakkelijk te imiteren (Teece, 
2010:179). Dit is volgens Casadesus-Masanell&Ricart (2010:210) niet direct een bedreiging, omdat alles wat 
waargenomen wordt alleen maar het huidige businessmodel is; dat is wat de strategie voorschrijft voor de 
huidige stand van de economie (zie Figuur 3 voor het onderscheid tussen strategie en business model). Toch 
loopt de levensduur van businessmodellen snel terug (Osterwalder&Pigneur, 2009:258); continue 
verbeteringen en herzieningen zijn vereist. Johnson c.s. (2008:59) stellen zelfs dat succesvolle nieuwe bedrijven 
hun businessmodellen tot wel vier keer aanpassen op de weg naar winstgevendheid. Daarnaast is door de  
veranderende eisen, gedragingen en ervaringen van de consument een continue aanpassing en her-
configuratie noodzakelijk (Prahalad&Krishnan, 2008:238; Prahalad&Ramaswamy, 2004:205). Johnson c.s. 
(2008:59) adviseren bedrijven met nieuwe businessmodellen geduldig te zijn voor groei (zodat de markt de 
gelegenheid krijgt zich te ontplooien), maar ongeduldig voor winst (als een vroege validatie dat het model 
werkt). Een winstgevend bedrijf is de beste eerste indicatie van een levensvatbaar model. 
 
De continue analyses moeten worden gestuurd door de bedrijfsstrategie (Prahalad&Krishnan, 2008:85). 
Analyses helpen bij het verbeteren van de strategische richting en bedrijfsprocessen. Voor het ontwikkelen van 
goede analyses is datakwaliteit een cruciale noodzakelijkheid. Daarnaast is het verzamelen, analyseren en 
verwerken van gegevens een integraal onderdeel van het waardecreatieproces. Omdat er zoveel 
concurrentievoordeel is afgeleid van het begrijpen van de bedrijfsprocessen en de analyses, is het afstemmen 
van IT-systemen en business doelen dan ook cruciaal voor het succes van de onderneming 
(Osterwalder&Pigneur, 2009:272; Prahalad&Krishnan, 2008:107). Terecht wijzen Prahalad&Krishnan 
(2008:153) erop dat in veel bedrijven de IT-architectuur bezaaid is met (impliciete) legacy-systeem problemen. 
Zoals figuur 10 al liet zien, leunt de N=1&R=G filosofie van Prahalad&Krishnan (2008) sterk op de technische 
architectuur van het bedrijf. De auteurs wijzen wel op het belang van het afstemmen van IT en business 
voordat geïnnoveerd kan worden (Prahalad&Krishnan, 2008:165), maar melden niet dat dit dan ook legacy-
systemen zullen zijn voor toekomstige innovaties. Het risico dat ‘incompatibility of applications and processes 
can affect a firm’s ability to migrate to the new model of innovation and growth’ (Prahalad&Krishnan, 
2008:165), wordt door het toepassen van de N=1&R=G filosofie dus niet verminderd maar juist versterkt! 
Fundamenteel in incrementele innovatie- en leerprocessen zijn de verbanden die een bedrijf aangaat met 
andere partijen uit verschillende sectoren, stellen Semitiel-García&Noguera-Méndez (2012:2) en Schilling 
(2008:28). Het gaat hierbij vooral om toegang tot een zo breed mogelijk netwerk van producten, diensten en 
competenties te ontwikkelen (Prahalad&Krishnan, 2008:4). Chesbrough (2003) stelt dat innovatie steeds meer 
plaatsvindt in netwerken van bedrijven en individuen in plaats van binnen de bedrijfsgrenzen. Open Innovatie 
noemt hij dit: het combineren van allerlei interne en externe bronnen en middelen voor zowel de ontwikkeling 
van nieuwe technologieën en producten als voor het op de markt brengen ervan.
8
 Binnen het Open Innovatie 
paradigma blijft echter de onderneming en het product of de service centraal staan. Co-creatie onderscheidt 
zich juist van Open Innovatie door naast de belangen van de eigen organisatie ook de belangen van klanten en 
consumenten te behartigen. Tegelijkertijd moet worden beseft hoezeer vastgeroest denken bedrijven belet 
over te stappen op een sfeer van gezamenlijk creëren (Prahalad&Ramaswamy, 2004b:46). Zolang de klant niet 
als waarde-creator wordt gezien, blijft dit leiden tot een functionele kijk op waarde (Grönroos&Voima, 2012:9). 
Waarde is dan altijd een resultaat van bedrijfsprocessen, die door de organisatie aangestuurd en beheerd 
kunnen worden. Het co-creatieperspectief dwingt bedrijven ertoe niet alleen gericht te zijn op de 
productspecificaties en functies die de hardware van de klantervaring vormen, maar juist op de klant. 
Natuurlijk blijven product- en dienstkwaliteit van cruciaal belang, maar deze zijn eerder noodzaak dan 
voorwaarde voor waardecreatie (Hilton c.s., 2011:51; Ng&Smith, 2012:22; Prahalad&Ramaswamy, 2004a:5, 
Zwass, 2010:13). Consumenten zijn eraan gewend dat de producten of diensten die ze afnemen goed zijn, 
stellen Lanting (2010:116) en Prahalad&Krishnan (2008:28): kwaliteit is nauwelijks een bepalende factor (maar 
de afwezigheid ervan wel!). Co-creatie gaat dan ook om het centraal stellen van de leef- en gebruiksomgeving 
van de consument. Het gaat niet langer om producten of diensten, maar om thema’s die werkelijk van 
betekenis zijn voor de klant zoals mobiliteit, gezondheid, ontplooiing en ontspanning (McGrath, 2010; 
Ng&Smith, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; Vargo c.s., 2008).   
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 Zie bijlage III voor een beschrijving van de Open Innovatie principes 
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2.4.3 Stimulatoren van co-creatie 
Hoewel geraadpleegde literatuur genoeg voorbeelden geeft van bedrijven die co-creatie toepassen inzichten 
geeft in wat moet worden aangepakt, is er weinig beschreven hoe dit moet worden uitgevoerd. Het enige 
beschreven framework is het DART model van Prahalad&Ramaswamy (2004b) en hoewel veel auteurs dit als dé 
co-creatierichtlijn zien, is er geen praktisch toetsmodel of vragenlijst voor gevonden. 
Prahalad&Ramaswamy (2004b:91) spreken over DART als acroniem voor een gelijkwaardige Dialoog, 
laagdrempelige toegang (‘Access’) tot informatie en tools, Risico’s en Transparantie. Zoals in voorgaande 
paragraaf 2.3 beschreven, is de dialoog een cruciale vereiste voor het co-creatieproces. Markten kunnen dan 
ook gezien worden als een set van conversaties tussen de klant en het bedrijf (Levine zoals geciteerd in 
Prahalad&Ramaswamy, 2004a:9); conversaties waar het bedrijf geen controle over heeft, maar die het wel kan 
stimuleren. Prahalad&Ramaswamy (2004b:31) benadrukken dat de dialoog niet alleen het delen van kennis 
stimuleert, maar ook, nog belangrijker, ‘qualitatively new levels of understanding between companies and 
consumers’; door de juiste interactie kan de co-creatiesfeer worden vergroot en daarmee kunnen de 
mogelijkheden en kansen op co-creatie worden uitgebreid (Grönroos&Voima, 2012:14).  
Om een zinvolle dialoog tussen de partijen te realiseren, zijn zowel toegang en transparantie kritische factoren. 
Toegang tot kennis, tools en expertise stelt klanten in staat om de waarde op een andere manier te ervaren 
dan door middel van eigendom, terwijl de transparantie van informatie nodig is om het vertrouwen tussen alle 
deelnemende partijen te creëren (Prahalad&Ramaswamy, 2002:10, 2004b:31). De dialoog, de toegang en 
transparantie samen kunnen leiden tot een duidelijk oordeel van de klant over de risico’s en het rendement 
van zijn interacties en beslissingen (Prahalad&Ramaswamy, 2002:10, 2004a:9). 
Daarnaast kunnen bedrijven het co-creatieproces stimuleren door de voordelen voor de klant te verhogen. 
Creatieve benaderingen voor het verbeteren van de voordelen of drijfveren zoals eerder in paragraaf 2.2 
genoemd, kunnen worden ontwikkeld; de meeste klanten worden waarschijnlijk gemotiveerd door een 
combinatie van deze factoren. Daarom is een meersporenbeleid dat zich richt op deze verschillende drijfveren 
(psychologisch, technologisch, economisch) waarschijnlijk het meest effectief (Hoyer c.s., 2010:290).  
2.4.4 Co-creatie resultaten  
Ramaswamy (2009:12) stelt dat co-creatie niet zomaar een win-win situatie oplevert: door de nadruk op 
continue verbetering, communicatie en leren, kunnen klanten en bedrijven een ‘win more-win more’ situatie 
laten ontstaan door het efficiënt creëren van unieke waarde. Klanten profiteren hiervan door hun nieuwe, 
gedifferentieerde ervaringen en unieke gepersonaliseerde proposities omdat bedrijven beter het gedrag, de 
behoeften en vaardigheden van de individuele consument begrijpen. Co-creërende bedrijven zijn beter in staat 
om concurrentievoordeel op te doen, nieuw strategisch kapitaal voor zichzelf te genereren en het economische 
model drastisch te verbeteren (Boswijk c.s., 2011:116; Hilton c.s., 2011:53; Ng&Briscoe, 2012:9; 
Prahalad&Krishnan, 2008:239; Ramaswamy&Gouillart, 2010a:104; Ramaswamy, 2009:12; Roser c.s., 2009:13; 
Snel, 2005:6). 
Een ‘goede’ relatie tussen klanten en bedrijven zorgt ervoor dat voor beide partijen waarde wordt gecreëerd 
en beiden de relatie voort willen zetten. ‘Goede’ klanten zijn loyaal, ‘goede’ leveranciers vertrouwd en 
betrouwbaar en hebben sterke merken of een goede naam (Lusch&Webster, 2011:132). Door het succesvol 
implementeren en ontwikkelen van co-creatie ontstaan twee belangrijke bronnen van concurrentievoordeel:  
 Een verbeterde effectiviteit. Door de continue dialoog hoeft het bedrijf geen veronderstellingen meer 
te doen over wat waarde heeft voor klanten (Ramaswamy,2009:11) en kan het beter inspelen op de 
latente klantvragen (Flint c.s., 2011:226; Kim&Mauborgne, 2005:104). Volgens Kerkhof c.s. (2009) 
blijkt dat hoe menselijker en transparanter een organisatie zich opstelt (in een online community), des 
te meer sympathie dat oproept bij consumenten. Daarnaast draag het bij aan het vertrouwen dat de 
consument in het bedrijf heeft en aan een positieve waarde-perceptie en tevredenheid door de klant 
(Roser c.s.,2009:13). Door de betrokkenheid van het bedrijf met de individuele klanten wordt het, 
aldus Prahalad&Krishnan (2008:100), mogelijk om onderdeel te zijn van evoluerende klantpatronen en 
kan het bedrijf antwoord geven op vragen als ‘wat is het volgende wat ze van ons willen?’, ‘wat 
waarderen ze?’, ‘hoe willen ze met ons betrokken zijn?’. 
 Een productiviteitswinst door grotere efficiency. Co-creatie verhoogt de productiviteit en efficiëntie 
door middel van kostenminimalisering, zo stellen Hoyer c.s. (2010:292), omdat hiermee de input van 
werknemers aangevuld of zelfs vervangen kan worden door de input van de consumenten. Door de 
dialoog zijn ook de werknemers weer direct betrokken bij de klanten. Het bedrijf is zo in staat om de 
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onzekerheden rondom kapitaalverplichtingen te verminderen en ook de omgevingsrisico's te 
identificeren en elimineren (Boswijk c.s., 2011:116). Boswijk c.s. (2011:116) stelt dat er zo mogelijk op 
kosten kan worden bespaard door looptijden te verkorten en risico’s van een afwijzing van de 
propositie door de markt te verkleinen. Op deze manier kan voorkomen worden dat in een later 
stadium allerlei dure aanpassingen in het ontwerp nodig zijn omdat toch blijkt dat het niet aansluit op 
de wensen van de potentiële gebruiker. Tegelijkertijd zorgt het hogere commitment van klanten 
ervoor dat er bespaard kan worden op marketing door de verhoogde kans op positieve mond-tot-
mond reclame (Ramaswamy, 2009:12; Roser c.s., 2009:13).  
Interactie met de klant leidt echter niet automatisch tot waarde-co-creatie, maar kan ook waarde-destructie 
veroorzaken. Dit risico wordt door geen van de ‘grote’ co-creatie auteurs zoals Prahalad, Ramaswamy en 
Gouillart genoemd.
9
 In slechts een aantal recente publicaties wordt hier aandacht aan besteed: Banks&Potts 
(2010), Echeverri&Skålén (2011), Grönroos&Voima (2012), Plé&Cáceres (2010) en Potts (2011). En ook in deze 
publicaties is er slechts één concrete co-destructie case beschreven: de online game Fury (Banks&Potts, 2010). 
Zoals het voorbeeld in paragraaf 2.3.2 al liet zien, is het van groot belang duidelijk te communiceren wat de 
klant kan verwachten van de samenwerking (Plé&Cáceres, 2010). Daarnaast neemt bij ongevraagde, 
ongewenste of slechte interactie het risico op waarde destructie toe (Grönroos&Voima, 2012:13). De kwaliteit 
van de interacties is dan ook van fundamenteel belang voor de co-creatie, net als de mate waarin het bedrijf 
inzicht heeft in het holistische proces van waarde-beleving in het afgesloten klantendomein (Grönroos&Voima, 
2012:13). 
2.4.6 Samenvattend 
Co-creatie vereist een naadloze integratie van strategie, bedrijfsprocessen, technologie en mensen. De 
verbindende link tussen de sociale en technische architectuur van het bedrijf zijn de bedrijfsprocessen die 
snelle, real-time en persoonlijke reacties op de individuele consument (N=1) mogelijk maken en tegelijkertijd 
de complexe supply chains van meerdere samenwerkende bedrijven en consumenten(communities) verbinden 
en coördineren (R=G). Continue analyses bieden de inzichten die nodig zijn voor de voortdurende afstemming 
tussen de strategie en het businessmodel. 
Door de focus op de unieke klant kan een betere concurrentiepositie worden gebouwd en omzet vergroot, op 
kosten worden bespaard en risico verlaagd. Door de juiste interactie kan het co-creatiebereik worden vergroot 
en daarmee de mogelijkheden van en kansen op co-creatie worden uitgebreid. Co-creërende bedrijven moeten 
zich richten op het zorgvuldig weven van nieuwe interacties tussen de verschillende stakeholders om zo 
waardevolle ervaringen te doen laten ontstaan. Om een zinvolle dialoog tussen de partijen te realiseren, zijn 
zowel toegang en transparantie kritische factoren; hiermee kan de klant inzicht krijgen in de risico’s en het 
rendement van zijn interacties en beslissingen. Daarnaast kunnen klanten gestimuleerd worden mee te doen 
aan het co-creatieproces door het verbeteren van de voordelen of drijfveren (psychologisch, technologisch en 
economisch).  
Een goede implementatie van het co-creatie proces zal leiden tot een verbeterde effectiviteit en een 
productiviteitswinst door grotere efficiency. Door de nadruk op continue verbetering, communicatie en leren, 
kunnen klanten en bedrijven een ‘win more-win more’ situatie laten ontstaan door het efficiënt creëren van 
unieke waarde. Het co-creatieproces kan echter alleen dan waarde creëren wanneer het voor beide partijen 
winst oplevert. Daarnaast zal ongewenste of slechte interactie leiden tot waarde-destructie. 
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 Gouillart laat zich in een blog (francisgouillart.com/wordpress/?p=587) wel kritisch uit over de door veel auteurs aangehaalde co-creatie 
initiatieven IdeaStorm en MyStarbucksIdea. Hij denkt dat het centraal managen van een grote hoeveelheid suggesties niet efficiënt is. Er is 
in deze gevallen echter geen sprake van de co-destructie van waarde omdat de platformen voor zowel Dell als Starbucks waarde hebben 
gecreëerd in de zin van PR en ideegeneratie. 
 
23 Thesis Rick op den Brouw, januari ’13 
Co-creatie gaat over een alternatieve kijk op waarde en hoe deze wordt gecreëerd:   
 waarde is een functie van betekenisvolle klantervaringen (paragraaf 2.1); 
 ervaringen zijn functies van interacties binnen de sociale context van de klant (paragraaf 2.2); 
 waarde co-creatie vindt plaats als er directe interactie is tussen klant en bedrijf (paragraaf 2.3); 
 bedrijven faciliteren de resources en het platform waarmee klanten waarde vormen (paragraaf 2.4). 
Het proces van co-creatie kan dan ook gedefinieerd worden als het creëren van waarde in de vorm van 
betekenisvolle klantervaringen (Grönroos&Voima, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 
2010b; Roser c.s., 2009), die tot stand komen binnen de sociale context van de klant (Boswijk c.s., 2011; 
Grönroos&Voima, 2012; Hilton c.s., 2011; Ng&Smith, 2012; Pine&Korn, 2011; Ramaswamy, 2010), maar waarin 
het bedrijf faciliterend optreed door het aanbieden van resources en platforms, om zo een directe interactie 
mogelijk te maken (Frow&Payne, 2008; Grönroos&Voima, 2012; Ng&Smith, 2012; Potts, 2011; Ramaswamy, 
2009). 
Een goede implementatie van het co-creatie proces zal leiden tot een viertal positieve effecten: 
 een stabielere klantrelatie door een grotere klanttevredenheid en -vertrouwen (Lusch&Webster, 
2011; Ramaswamy, 2009; Roser c.s., 2009); 
 een grotere effectiviteit omdat het  bedrijf minder veronderstellingen hoeft te doen over wat waarde 
heeft voor klanten (Flint c.s., 2011; Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy, 2009; Roser c.s., 2009); 
 een betere efficiëntie omdat er sprake is van kostenminimalisering (Boswijk c.s.,2011; Hoyer c.s., 
2010; Ramaswamy, 2009; Roser c.s., 2009); 
 minder risico's en onzekerheden omdat de klant mede-participeert in het ontwikkelproces, soms 
financieel, soms alleen qua ontwerp (Boswijk c.s., 2011). 
Om tot een goede implementatie van het co-creatieproces te komen noemt de literatuur een tweetal 
voorwaarden. In de eerste plaats een klantgerichte kijk op waardecreatie, N=1, (Grönroos&Voima, 2012; 
Prahalad&Krishnan, 2008; Ramaswamy&Gouillart, 2010b; Roser c.s., 2009), en als tweede een intensieve 
samenwerking met andere bedrijven, R=G (Prahalad&Krishnan, 2008). Dit zijn volgens Prahalad&Krishnan 
(2008) de twee belangrijkste co-creatiepijlers. 
Verder noemt de literatuur een aantal succesfactoren voor implementatie. Zo is er aandacht voor het 
verzamelen, analyseren en implementatie van goede data, waarbij er zowel op de individuele afnemer of 
consument als op maatschappelijke trends wordt gericht (Banks&Potts, 2010; Hilton c.s., 2011;  
Prahalad&Krishnan, 2008; Ng&Smith, 2012; Potts, 2011). Met behulp van de continue analyses is er een 
voortdurende afstemming tussen de strategie en het businessmodel (Osterwalder&Pigneur, 2009; 
Prahalad&Krishnan, 2008; Prahalad&Ramaswamy, 2004; Teece, 2010). 
Directe communicatie met klanten is hierbij van groot belang (Frow&Payne, 2008; Grönroos&Voima, 2012; 
Ng&Smith, 2012; Prahalad&Ramaswamy, 2004a; Potts, 2011; Ramaswamy, 2009). Door in dialoog te gaan met 
de klant en op eenvoudige en gemakkelijke wijze toegang te verlenen tot kennis, tools en expertise wordt 
tussen deelnemende partijen transparantie gecreëerd (en daarmee vertrouwen). De dialoog, de toegang en 
transparantie samen leiden tot een duidelijk oordeel van partners en klanten over zijn risico’s en rendementen 
(Prahalad&Ramaswamy, 2002; Prahalad&Ramaswamy, 2004a,b). 
Verder biedt de literatuur handvatten om in te gaan op een bredere behoeftescala van de klant, consument of 
afnemer, zoals de psychologische, technologische en economische behoeften (Beer&Burrows, 2010; Fenwick, 
2010; Hoyer c.s.,2010; Potts, 2011). Natuurlijk zijn er ook risico's verbonden aan deze benadering. Het 
verkeerd, deels of slecht uitvoeren van dit proces leidt tot ongewenste of slechte interactie die vervolgens tot 
waardedestructie kunnen leiden (Banks&Potts, 2010; Echeverri&Skålén, 2011; Grönroos&Voima, 2012; 
Plé&Cáceres, 2010; Potts, 2011).  
 2.5 Gevonden co-creatiefactoren  
Deze paragraaf vat de voorgaande paragrafen samen.  
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk staat het onderzoeksontwerp centraal; het meetinstrument om de empirie te toetsen.  
3.1 Onderzoeksmethode 
Dit kwalitatieve onderzoek is exploratief van aard; het beschrijft de fundamenten van klantgerichte 
bedrijfsvoering en de ontwerpprincipes waarmee dit in praktijk gebracht kan worden. Het doel is om kritische 
co-creatie succesfactoren te identificeren, modeleren en toetsen.  
Kwalitatief onderzoek is gericht op begrijpen. Daarnaast wisselen dataverzameling en analyse elkaar af. Het 
voordeel van deze afwisseling is dat de betrouwbaarheid van de bevindingen worden verbeterd, omdat 
bijstellingen van het onderzoek tussen waarnemingen mogelijk zijn (Boeije, 2005:73). Doordat gedurende het 
onderzoek de bevindingen kunnen worden  getoetst, neemt ook de validiteit toe. Een ander voordeel van 
kwalitatief onderzoek is dat fenomenen met een open blik bestudeerd kunnen (Boeije, 2005:148). Een 
verkennend onderzoek waarborgt de openheid voor onbekende verschijnselen (Swanborn, 2008:48).  
De casestudie is een empirisch onderzoek dat een hedendaags fenomeen in de diepte en binnen de real-life 
context onderzoekt, vooral wanneer de grenzen tussen het fenomeen en de context niet duidelijk zichtbaar zijn 
(Yin, 2009:18). De casestudy wordt vaak gebruikt om gegevens te beschrijven, te ordenen en te exploreren, om 
hypothesen te genereren of ter verbetering of illustratie van een bestaande theorie (Swanborn, 2008:29; Yin, 
2009:18). Kenmerkend hierbij is dat er gebruik wordt gemaakt van verschillende bronnen waardoor triangulatie 
mogelijk is (Yin, 2009:18). Een casestudie maakt dus een intensieve bestudering van een verschijnsel binnen de 
natuurlijke situatie en context mogelijk, op zo’n manier dat verwevenheid van relevante factoren behouden 
blijft (Boeije, 2005:21). Van der Zwaan (1995:71) spreekt over twee functies van de casestudie: ontvouwing en 
beproeving. Ontvouwing is gericht op het ontwikkelen van theorie, waarbij al zoekend naar verbanden, 
‘creatief, ongebonden en fantasierijk’ tewerk gegaan wordt. Beproeving is gericht op het confronteren van 
theorie met de empirie, waarbij men ‘strak en systematisch’ verbanden probeert aan te tonen. Beproeving van 
theorie is een beter woord in het kader van de casestudiemethode, omdat het toetsen van theorie 
gereserveerd is voor andere onderzoekstypen, zoals het experiment en de survey (Boeije, 2005; Swanborn, 
2008; Van der Zwaan, 1995). In vrijwel elk onderzoek bestaan zowel ontvouwing als beproeving naast elkaar. 
De waarde van een casestudie neemt toe met het aantal cases wat wordt geanalyseerd; het maakt de studie 
robuuster en overtuigender (Yin, 2009:53). Vooral wanneer de gevallen zó worden gekozen dat op theoretisch 
cruciale variabelen een maximaal contrast wordt gecreëerd, biedt deze methode goede garanties voor 
theoretische veralgemening van de resultaten (Boeije, 2005:52). Yin (2009:54) stelt dat de cases zo gekozen 
moeten worden dat ze vergelijkbare resultaten opleveren (de letterlijke replicatie) of juist tegengestelde 
resultaten opleveren om voorziene oorzaken (de theoretische replicatie). Voor een betrouwbare mate van 
zekerheid zijn zes tot tien cases nodig; twee tot drie letterlijke replicaties en vier tot zes theoretische. Belangrijk 
voor deze replicatieprocedure is de ontwikkeling van een goed theoretisch kader (zoals in het vorige hoofdstuk 
gedaan is). Dit theoretische kader geeft aan onder welke voorwaarden de letterlijke en theoretische replicatie 
plaatsvinden (Boeije, 2005:52; Yin, 2009:54).  
3.2 Dataverzameling: caseselectie 
In dit onderzoek vindt geen eigen dataverzamelingscampagne plaats, maar wordt gebruik gemaakt van 
secundaire data. ‘Overschrijven’ noemt Van der Zee (2004:35) dat: de onderzoeker maakt gebruik van de 
gegevens die in een ander onderzoek zijn verzameld. Er is gebruik gemaakt van zowel co-creatie cases als 
klantgerichte open innovatie cases. Om de kwaliteit van de data te waarborgen, zijn de beschreven cases uit de 
gebruikte literatuur van de literatuurstudie buiten beschouwing gelaten; die zouden immers sowieso 
repliceren. Om zeker te zijn dat de cases wel datgene representeren wat onderzocht wordt, is een 
selectieprocedure noodzakelijk (Yin, 2009:91). De inclusiecriteria die hierbij gebruikt wordt, is een set criteria 
die bepaalt welke onderzoekseenheden wel en niet tot de onderzoekspopulatie behoren (Boeije, 2005:49).  
De onderzoekseenheden: 
 zijn klantgericht en zien waarde als een functie van betekenisvolle klantervaringen (N=1); 
 werken intensief samen met andere bedrijven (R=G). 
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De volgende cases zijn geselecteerd: 
 Boone International (PRoF) is een opklapbeddenfabrikant. Het richt zich op de ziekenhuisopname 
vanuit het perspectief van de patiënt, waarbij de aandacht verschuift van de fysieke infrastructuur en 
kwaliteit van de medische apparatuur in de kamer naar hoe de patiënt de ziekenhuisopname ervaart. 
Het bedrijf is initiator van een consortium van stakeholders, allen B2B. De casebeschrijving is te vinden 
in Vanhaverbeke c.s. (2012). 
 Curana is een bedrijf wat eigentijdse fietsonderdelen bedenkt, ontwerpt en produceert. Het bedrijf wil 
trendsetter zijn en verschuift steeds meer van fiets- naar fietser-georiënteerd. Het is een strategie die 
geïnspireerd is door de vaststelling dat fietsen een uiting van lifestyle geworden zijn. Om dit te 
bewerkstelligen heeft het bedrijf een groot aantal partners. Curana is in de B2B markt actief. De case 
is beschreven in Flanders’ (2011) en Vanhaverbeke c.s. (2012). 
 DNA Interactif Fashion (iStyling) is een bedrijf wat een nieuwe manier van kleding shoppen 
ontwikkelt. Op basis van een combinatie van twee technologieën wil het bedrijf zowel de fysieke 
winkel als de winkelervaring veranderen. Deze case onderscheid zich doordat de innovatiesnelheid en 
klantgerichtheid wordt afgeremd door de retailers, een stakeholdergroep. iStyling richt zich op de 
consumenten, maar haar klanten zijn retailers. De casebeschrijving komt uit Vanhaverbeke c.s. (2012). 
 giffgaff is een Engelse telecomaanbieder. Het is niet een bedrijf met een klant-community, het is een 
bedrijf wat niet kan bestaan zonder klant-community. De case verschilt van de anderen omdat het 
bedrijf voor veel bedrijfsactiviteiten grotendeels afhankelijk is van haar klanten, die zelfstandig 
bijvoorbeeld support en marketingactiviteiten uitvoeren. Giffgaff richt zich op B2C. De giffgaff case 
wordt in Lithium (2012) en Gray&vandeWal (2012) beschreven. 
 Irish Pride is een broodbakkerij. Het bedrijf wil met haar broodproducten bijdragen aan een gezonde 
voeding en heeft samen met klanten en voedingsdeskundigen twee nieuwe broodproducten 
ontwikkeld. Irish Pride is een B2C producent. De casebeschrijving komt uit Bordbia (2010). 
 Jaga is een radiatorfabrikant. Het bedrijf richt zich op de bovenkant van de markt met op design en 
emotie gebaseerde radiatoren. Om unieke design radiatoren te kunnen maken, richt het zich op het 
gebruik maken van kennis en creativiteit van buiten het bedrijf. Deze case verschilt van de anderen 
omdat het wel graag de input van directe klanten wil gebruiken, maar de online community mislukte. 
Jaga is op zowel de B2C als de B2B markt actief. De casebeschrijving is uit Vanhaverbeke c.s. (2012). 
 Laurea University of Applied Sciences (DiYSE) is onderdeel van een Europees onderzoeksprogramma. 
Het richt zich op het empowerment van verstandelijk gehandicapten om te communiceren en zich te 
uiten op een voor hen geoptimaliseerde manier. Om dit te bereiken is de hogeschool een 
samenwerking met een aantal bedrijven en instellingen voor verstandelijk gehandicapten aangegaan. 
De case onderscheid zich doordat zich als enige richt op The Internet-of-Things, het principe dat alles 
en iedereen verbonden is via het internet. Een ander onderscheid is dat het zich volledig richt op het 
verzamelen en interpreteren van data over basisbehoeften van een specifieke, vaak vergeten 
doelgroep. DiYSE is een niet-commercieel onderzoeksprogramma en wordt in Moonen (2012) en 
Ojasalo c.s. (2012) beschreven. 
 Rocla is een fabrikant van magazijntrucks en vorkheftrucks. Om zich te onderscheiden van de 
concurrentie richt het bedrijf zich op differentiatie door de invoering van design-driven strategie. De 
beleving en gezondheid van de chauffeur spelen hierin een belangrijke rol. In nauwe samenwerking 
met chauffeurs worden nieuwe ontwerpen en ontwikkelingen gedaan. De case onderscheid zich van 
de anderen dat het bedrijf geen bijzondere nieuwe samenwerkingen is aangegaan met andere 
bedrijven. Rocla richt zich op de zakelijke markt. De Rocla case is beschreven in Oksanen, c.s. (2012). 
 Quilts of Denmark (QoD) is een dekbeddenfabrikant. Het bedrijf heeft de productfocus (het dekbed) 
verschoven naar de ervaring van een goede en gezonde slaap. Omdat kennis hierover ontbreekt, is het 
bedrijf een samenwerking aangegaan met een scala van andere bedrijven en instellingen. Deze case 
verschilt ten opzichte van de anderen omdat klanten niet direct betrokken zijn bij het 
ontwikkelproces. Het bedrijf richt zich op de B2C markt. De casebeschrijving is van Vanhaverbeke c.s. 
(2012). 
De individuele cases zijn niet opgenomen in dit rapport (Yin, 2009:173), wel is in Bijlage IV van iedere case een 
korte beschrijving opgenomen. 
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3.3 Data-operationalisatie en -analyse 
De functie van de analyses is om orde aan te brengen in de ongestructureerde kwalitatieve gegevens (Boeije, 
2005:60). Hoewel de data-analyse in een aparte paragraaf wordt besproken, is het proces van dataverzameling 
en data-analyse niet strikt gescheiden; het is meer een continu en cyclisch proces (Boeije, 2005:73). 
Een aantal specifieke methoden en technieken zijn toegepast om de kwalitatieve data te operationaliseren en 
analyseren. Als eerste is gestart met data reductie. Van iedere case is een samenvatting gemaakt. Daarna is van 
iedere case een beschrijving gemaakt onderverdeeld in drie thema’s: visie op klant en waarde (de 
voorwaarden), de uitvoering (implementatie) en resultaten. 
Vervolgens is  iedere case afzonderlijk geanalyseerd met behulp van de coderingsprincipes van Boeije (2005). Er 
is gebruik gemaakt van ‘open codering’: samenvattende notaties voor een stukje tekst, waarin de betekenis 
van het fragment wordt uitgedrukt (Boeije, 2005:86). In deze grote stukken is gekeken of en welke factoren uit 
het theoretisch kader naar voren zijn gekomen, het ‘axiaal coderen’ (Boeije, 2005:98). Om dit proces zo 
betrouwbaar en valide als mogelijk te laten verlopen, is het theoretisch kader zoals in het vorige hoofdstuk 
ontwikkeld als leidend genomen. Boeije (2005:47) noemt dit ‘sensitizing concepts’; de belangrijkste begrippen 
uit de literatuurstudie maken de onderzoeker gevoelig voor wat belangrijk is in het onderzoek en wat niet. 
Eigenlijk is dit een methode van operationalisering waarin codes worden gevalideerd. De toegekende codes 
vertegenwoordigen nu geldig gemeten waarden op eenduidig gedefinieerde variabelen. Na het axiaal coderen 
zijn de cases in een tabel per code opgedeeld op aan- dan wel afwezigheid van de code. Axiaal coderen is dus 
niet alleen een methode om een begrip te funderen maar ook, gezien het resultaat, een meetmethode. Door 
iedere analyse af te sluiten met een tabel met daarin de resultaten per code kunnen op betrouwbare wijze 
cross-case uitspraken gedaan worden. De volledige lijst codes is opgenomen als Bijlage V. 
Pattern matching is de belangrijkste procedure voor het testen van hypothese in casestudies (Hak&Dul, 
2010:663; Yin, 2009:136). In dit onderzoek wordt er gezocht naar een aantal voorwaarden die samen zorgen 
voor het co-creatie resultaat, zie onderstaande figuur. Hak&Dul (2010:664) noemen deze groep van 
voorwaarden een configuratie. Deze configuratie is op basis van het theoretische framework opgesteld, en 
wordt vergeleken met het empirisch gemeten patroon (Hak&Dul, 2010:663; Yin, 2009:136). Komen de 
patronen overeen, bevestigt dit de hypothese. Hoe beter ze overeenkomen, hoe groter de interne validiteit is 
(Boeije, 2005:45). Als slot van de cross-casestudie wordt geanalyseerd in welke mate de cases matchen met de 
verwachte configuratie en resultaten.  
 
Figuur 11. Schematische weergave van de co-creatie configuratie 
Op basis van de literatuurstudie bevat de co-creatieconfiguratie de volgende (onafhankelijke) voorwaarden: 
 een klantgerichte kijk op waardecreatie (N=1); 
 een intensieve samenwerking met andere bedrijven (R=G); 
 aandacht voor het verzamelen, analyseren en implementeren van data; 
 continue afstemming tussen strategie en het businessmodel; 
 toepassing van het DART-principe (dialoog, toegang, transparantie en risicobeoordeling); 
 ingaan op een breder behoeftescala van de consument. 
Als co-creatieresultaten worden verwacht: 
 omzetgroei; 
 erkenning (door branche); 
 een stabielere klantrelatie; 
 een grotere effectiviteit; 
 een betere efficiëntie; 
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Op basis van de literatuurstudie kunnen de belangrijkste begrippen worden geoperationaliseerd in drie 
verschillende blokken: voorwaarden, implementatie en resultaten: 
 Bij de voorwaarden gaat het vooral om de twee belangrijkste co-creatie pijlers: 
- een klantgerichte kijk op waardecreatie (N=1); 
- een intensieve samenwerking met andere bedrijven (R=G). 
Bij de klantgerichtheid, N=1, gaat het vooral om hoe de cases klantwaarde zien en de reden van de 
(strategische) keuze. Er wordt hierbij gefocust op drie verschillende strategische doelen: het 
doorbreken van de prijsconcurrentie, het bieden van nieuwe ervaringen en het beter tegemoetkomen 
aan de doelgroepen.  
In de analyse naar de samenwerking met andere partijen, naar R=G, wordt er vooral gelet op de mate 
waarin het bedrijf partners betrekt en of de klant of eindconsument ook wordt gezien als partner. Ook 
wordt er gekeken naar de cruciale punten in de relatie en welke rol vertrouwen hierbij speelde.  
 Bij de implementatie gaat het vooral om helder te krijgen hoe de bedrijven de klantgerichte strategie 
geïmplementeerd hebben: 
- aandacht voor het verzamelen, analyseren en implementeren van data; 
- continue afstemming tussen strategie en het businessmodel; 
- toepassing van het DART-principe (dialoog, toegang, transparantie en risicobeoordeling); 
- ingaan op een breder behoeftescala van de consument. 
Bij de dataverzameling en analyse wordt gelet op de wijze waarop data wordt verzameld; online via 
bijvoorbeeld een internetforum, geautomatiseerd via bijvoorbeeld sensoren of offline zoals in 
workshops. Daarnaast is gelet op de wijze waarop en waarom de data wordt geanalyseerd en 
verwerkt. Is dit om inzicht te krijgen in (latente) klantbehoeften, om klantmotivaties en –voorkeuren te 
ontdekken of als klankbord? 
Van het DART model is geen uitgewerkte operationalisatie gevonden. In dit onderzoek wordt getoetst 
op de vier verschillende onderdelen: is er sprake van een dialoog, verleent het bedrijf toegang tot 
kennis, tools en expertise, wordt er voor transparantie van informatie gezorgd en geeft het bedrijf 
inzicht in de risico’s? Concreet is het DART met de volgende vragen geoperationaliseerd: 
Dialoog 
- Is er sprake van een dialoog tussen het bedrijf en de klant? Dit kan zowel online (op 
bijvoorbeeld internetfora) als offline (tijdens workshops bijvoorbeeld) zijn. 
- Is er in deze dialoog sprake van gelijkwaardigheid? 
- Is er sprake van een vertrouwde sfeer tussen de verschillende partijen? 
- Wordt er gewerkt op basis van persoonlijke relaties? 
Toegang 
- Verleent het bedrijf toegang tot kennis, tools en expertise? 
Transparantie 
- Geeft het bedrijf inzicht in achterliggende processen en besluiten? 
Risico’s 
- Worden risico’s gecommuniceerd en is er sprake van een gezamenlijke risicobeoordeling? 
- Worden risico’s gespreid onder de partners? 
Het bredere behoeftescala van de klant of consument is onderverdeeld in drie soorten van factoren: 
de psychologische, technologische en economische factoren. Bij de psychologische factoren wordt 
vooral gelet of de activiteit verbindend werkt (wordt de band/relatie tussen klant en bedrijf verbeterd), 
of de creativiteit wordt gestimuleerd en of er een gevoel van opwinding, vreugde eigenaarschap wordt 
gecreëerd. Bij de technologische factoren wordt gekeken of de creativiteit en vaardigheden worden 
gestimuleerd. Bij de economische factoren wordt gelet of er financiële voordelen worden gecreëerd. 
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 Bij de resultaten gaat het vooral om de vraag of de gevolgde klantgerichte strategie aantoonbare 
resultaat heeft opgeleverd in de zin van: 
- omzetgroei; 
- erkenning (door de branche); 
- een stabielere klantrelatie; 
- een grotere effectiviteit; 
- een betere efficiëntie; 
- verminderde risico’s en onzekerheden. 
Omdat succes en concurrentievermogen moeilijk te meten is, wordt gebruik gemaakt van zogenaamde 
proxy-indicatoren. Dit zijn indicatoren die indirect iets zeggen over, in dit geval, de resultaten van de 
co-creatiestrategie. Concreet wordt er gelet op de groei van het bedrijf, de omzet en winst. Om dit in 
perspectief te zien, worden deze cijfers vergeleken met gegevens uit de branche. Om te bepalen of de 
bedrijven zich hebben weten te onderscheiden van de concurrentie, wordt er gelet op de prijzen 
(awards) die door het bedrijf zijn gewonnen. 
De (veranderde) klantrelatie wordt bekeken aan de hand van de positie die het bedrijf inneemt richting 
de klant. Wat doet het bedrijf aan klantbinding en zijn er veranderingen in de klantrelatie 
waargenomen? Gelet wordt er bijvoorbeeld klantdagen georganiseerd zijn en of er een online 
community is. Ook wordt er gekeken naar resultaten van klanttevredenheid onderzoeken en worden 
deze, indien mogelijk, vergeleken met gegevens uit de branche.  
Om te bepalen of er sprake is van een grotere effectiviteit wordt er gelet of er marktmogelijkheden zijn 
geïdentificeerd en of het bedrijf beter inzicht heeft ontwikkeld in consumentengedrag. Wat betreft de 
verbeterde efficiëntie wordt er gelet of er sprake is van een verhoogde productiviteit en daarnaast ook 
kostenminimalisering. Als laatste wordt er gelet op de risico’s en onzekerheden: zijn de risico’s van 
afwijzing door de markt verkleind en is er sprake van risicoverdeling? 
3.4 Methodologische issues 
Twee onderwerpen zijn van belang om de kwaliteit van het onderzoek te waarborgen: betrouwbaarheid en 
validiteit (Yin, 2009:40). Betrouwbaarheid heeft betrekking op beïnvloeding van de waarnemingen door 
toevallige of onsystematische fouten, validiteit op de beïnvloeding van het onderzoek door systematische 
fouten (Boeije, 2005:145). 
 De interne validiteit gaat over de vraag of de resultaten van het onderzoek wel werkelijk een indicatie 
zijn voor het begrip waarover een uitspraak wordt gedaan. Het gaat over het al of niet terecht leggen 
van causale verbanden tussen variabelen, iets dat vooral in verklarend onderzoek van belang is.  
Als leidraad voor dit onderzoek diende het boek van Prahalad&Krishnan uit 2008. In een snel 
veranderende wereld kunnen methoden snel verouderd raken. In dit onderzoek is er dan ook vooral 
gebruik gemaakt van nieuwere literatuur (van na 2010) gebruik gemaakt als aanvulling op 
Prahalad&Krishnan (2008).  
 
Een grote kracht van het casestudie design is de mogelijkheid om veel verschillende bronnen te 
gebruiken (Boeije, 2005:152; Yin, 2009:114). Naast genoemde publicaties is er dan ook gebruik 
gemaakt van de websites van de bedrijven zelf en van via Google gevonden interviews, blogs en 
(tijdschrift)publicaties. Op deze manier is er zowel data- als methodologische triangulatie toegepast 
(Yin, 2009:116). 
 
 De externe validiteit staat voor de mate waarin de onderzoeksresultaten ook gelden voor de gehele 
populatie; kan er met de resultaten uit dit onderzoek iets gezegd worden over niet-onderzochte cases 
(Swanborn, 2008:66)? Een gevalsstudie bestaat per definitie uit weinig onderzoekseenheden, en er 
kan dan ook niet gemakkelijk gekomen worden tot algemene uitspraken (Yin, 2009:43). Uitspraken 
over verschillen tussen cases en de oorzaken daarvan kunnen niet meer dan hypothetische status 
hebben en generalisering naar domeinen is alleen verkennend mogelijk, stelt Swanborn (2008:74). 
 
Yin (2009) komt hier met zijn beroemd geworden onderscheid tussen statistische en analytische 
generaliseerbaarheid. Bij casestudies is statistische generalisatie in de betekenis van het generaliseren 
van een steekproef naar een klasse van gevallen niet aan de orde. Het gaat om analytische 
generaliseerbaarheid; de resultaten worden gegeneraliseerd naar de theorie. Naar analogie van het 
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experiment hamert Yin op de replicatielogica bij meervoudige casestudies (2009:44). Resultaten van 
de ene case worden vergeleken met de resultaten van andere cases. De kracht van meervoudige 
casestudies zit niet in een versterking van de conclusies door een grotere steekproef, maar in de 
mogelijkheid door replicatie de theorie te veralgemeniseren en case ontstijgende uitspraken te doen 
(Yin, 2009:156). 
 
Dit onderzoek is opgezet als een meervoudige casestudie. De initiële theorievorming over de kritische 
succesfactoren van co-creatie wordt in negen situaties beproefd. De negen cases hebben gemeen dat 
er wordt gefocust op klantwaarde en het belang van partners, al verschillen ze sterk in de mate waarin 
dit wordt gedaan. Ook zijn de sectoren verschillend, net als de omgeving en de markten (zowel B2B als 
B2C). Het zijn start-ups, (derde generatie familie)bedrijven en een Europees onderzoeksprogramma. 
Resultaten van de cases worden zowel onderling vergeleken als met de theorie. Omdat de analyse van 
deze studie gebaseerd is op secundaire data, is gekozen voor een relatief groot aantal cases (zoals Yin 
ook voorschrijft), komend uit een verscheidenheid aan recente publicaties. Alleen de casebeschrijving 
van Irish Pride is uit 2010; alle andere casebeschrijvingen komen uit 2012.  
 
 De betrouwbaarheid gaat over de herhaalbaarheid van de metingen en vergt dat toeval, de persoon 
van de onderzoeker, de omgeving en het meetinstrument de meting niet verstoren. Doel is dat andere 
onderzoekers dezelfde case opnieuw kunnen doen, niet het repliceren van resultaten bij andere cases 
(Yin, 2009:45). Secundaire gevalsstudies zijn herhaalbaar, wat hen betrouwbaar maakt. Analyse van 
bestaand materiaal kan meestal volledig worden herhaald door een andere onderzoeker: de data zijn 
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4. Cross-Casestudie 
In dit hoofdstuk worden de verschillende cases onderzocht. De opzet is iedere keer hetzelfde: er wordt gestart 
met een inleidende casebeschrijving, vervolgens komen de andere cases aan bod en wordt er een link gelegd 
met de eerder in de literatuurstudie gedane uitspraken. Iedere paragraaf wordt afgesloten met een 
samenvattende tabel met daarin de getoetste codes. Deze tabellen samen vormen de samenvatting van deze 
cross-casestudie; deze tabel is te vinden in de laatste alinea. Met behulp van deze tabel  wordt nog een laatste 
pattern matching analyse gedaan. 
4.1 N=1: klantwaarde als strategische keuze 
Vanaf de jaren ’40 van de vorige eeuw produceert Curana spatborden en bagagedragers voor fietsen. In de 
jaren ’90 globaliseert de fietsmarkt en komt onder druk te staan door goedkope accessoires van buiten Europa. 
Daarnaast wordt de concurrentie alleen maar heviger door toepassing van aluminium en kunststoffen in plaats 
van ijzer. De 50 jaar lang beproefde product-georiënteerde strategie heeft zijn langste tijd gehad. 
In 1999 wordt besloten een volledig nieuwe strategische koers te gaan varen. Curana schakelde zich om van 
een productie gedreven naar een product gedreven onderneming. In plaats van nog langer producten te maken 
op vraag van hun klanten, wordt besloten om te gaan werken met een sterke focus op design en innovatie. 
Curana gaat zich richten op het bedenken, ontwikkelen en produceren van producten die volledig nieuw zijn 
voor de fietsindustrie. Een designer bij Batavus, een belangrijke klant van Curana, suggereerde om kunststof en 
metaal te combineren, zoals bij tuinmeubilair gebeurt. Het was een winnende combinatie op papier;  de 
strategische ambitie werd het creëren van unieke producten voor iedere fietsfabrikant. Alleen door met 
volledig nieuwe producten te komen zou Curana van de concurrentie kunnen ontsnappen. Op deze manier kon 
het bedrijf zijn eigen prijzen gaan bepalen en nieuwe prijsconcurrentie voorkomen. Een radicale 
strategiewijziging, temeer omdat het bedrijf nog nooit een totaal nieuw product had vormgegeven of 
geïnnoveerd. De strategie is geïnspireerd door de vaststelling dat fietsen steeds meer een uiting van lifestyle 
aan het worden is. De strategische focus van het bedrijf verschuift dan ook van fiets naar fietser. 
Curana heeft gekozen om een strategisch volledig andere koers te varen dan de concurrentie. Op deze manier 
wil het bedrijf ‘ontsnappen’ uit de op kosten en prijsverlaging gerichte markttendens. Door zich te focussen op 
de waarde-beleving van de klant is het mogelijk de prijsconcurrentiespiraal te doorbreken en nieuwe 
marktruimte en –kansen te creëren (Kim&Mauborgne, 2005).  
Prijsconcurrentie/commodity doorbreken 
Irish Pride, QoD, Rocla en Jaga laten soortgelijke strategische keuzes zien als Curana. De innovatiestrategie van 
broodbakker Irish Pride is op de lange termijn gericht en heeft als missie het aanpakken van de huidige 
voedingsproblemen in het land. Voor toekomstige effectiviteit moeten nieuwe broodproducten opgebouwd 
worden rond het werkelijke begrip van de consument. Irish Pride stelt bijvoorbeeld dat er voldoende producten 
zijn die de kans op hart- en vaatziekten verminderen, maar dat zijn allemaal producten voor óp het brood. Er 
was in de Ierse markt nog geen brood dat speciaal ontworpen is voor een gezond hart. Dekbeddenleverancier 
QoD werd gestart in de overtuiging van een groeiende behoefte aan gezonde nachtrust in de westerse 
samenlevingen. Het bedrijf werd gedefinieerd als een ‘leverancier van gezonde slaap’, niet als 
dekbeddenproducent. Deze waardepropositie is niet gebaseerd op marktonderzoek maar vanuit de overtuiging 
dat klanten bereid zijn om extra te betalen voor hoogwaardige slaap. Tijdens de oprichting verkeert de 
beddenindustrie in een prijzenoorlog.  
Heftruckfabrikant Rocla wil een technologische voorloper blijven in haar activiteiten, maar vrijwel alle 
concurrenten gebruiken in grote mate dezelfde technologieën (zoals batterijen, aandrijf-eenheden en 
elektronica). In aanvulling op tastbare producten, levert het bedrijf een breed scala aan diensten om hoge 
beschikbaarheid van de apparatuur te garanderen  binnen het machinepark van de klant. Om zich te 
onderscheiden van de concurrentie richt Rocla zich op differentiatie door vooral te focussen op bruikbaarheid 
en ergonomie, gebruiksvriendelijkheid en veiligheid, welzijn en plezier en het gezondheidsaspect van de 
chauffeurs. In nauwe interactie met de chauffeurs co-creëert Rocla de heftrucks; de verschillende voorkeuren 
worden door Rocla verwerkt in het ontwerpproces en biedt chauffeurs de mogelijkheid om op maat een 
heftruck samen te stellen. In de visie van Rocla moeten chauffeurs zich prettig voelen tijdens hun werk, een 
gevoel wat zich uiteindelijk weer uitbetaald in een verhoogde productiviteit. 
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De radiatormarkt is een commoditymarkt waar concurrerend vermogen wordt gecreëerd door snelle 
levertijden en lage prijzen. Jaga’s strategie focust op ecologie en esthetiek en onderscheid zich met de eco- en 
designradiatoren van de concurrentie. Alle vijf bedrijven creëren waarde door het vergroten van de emotionele 
betekenis. Zoals in de literatuurstudie al opgemerkt blijft de kwaliteit van de producten van groot belang, maar 
de klant verwacht ook niet anders (Hilton c.s., 2011; Ng&Smith, 2012; Zwass, 2010; Lanting, 2010; 
Prahalad&Krishnan, 2008). Bovengenoemde bedrijven laten zien dat ze kwaliteit belangrijk vinden, maar niet 
als onderscheidende factor. Om zich te onderscheiden van de concurrentie richten ze zich op thema’s die 
werkelijk van betekenis zijn voor de klant zoals bijvoorbeeld gezondheid (Ng&Smith, 2012; Prahalad&Krishnan, 
2008; Vargo c.s., 2008).  
Het bieden van een nieuwe ervaring 
Twee cases, giffgaff en iStyling, richten zich nog nadrukkelijker op het vergroten van de emotionele betekenis. 
Dit doen ze door met behulp van moderne technologieën de fysieke en virtuele wereld te laten samensmelten 
(Hilton c.s., 2011; Pine&Korn, 2011). iStyling wil het kopen van kleding optimaliseren en in een heel nieuwe 
ervaring voor de klant veranderen door gebruik te maken van 3D-scans en digitale pashokjes. Want hoewel 
vrouwen (en mannen) winkelen zien als een van de meest waardevolle activiteiten in hun vrije tijd, blijft het 
maken van keuzes lastig vanwege het enorme aanbod van merken en modellen. Daarnaast gaat mode, wat 
iStyling betreft, niet langer over kleding of over de manier waarop topmodellen er uit zien in deze kleding. 
Uiteindelijk gaat het over de klant die iets kan kopen conform zijn of haar zelfbeeld. Stylisten kunnen daarbij 
helpen. Ook voor winkeliers wordt er waarde gecreëerd, zij kunnen met veel minder voorraad, en dus ruimte, 
af. 
In de visie van telecomaanbieder giffgaff is het duidelijk dat de moderne consument nauw betrokken wil zijn bij 
de producten en bedrijven en daar ook loyaal aan zijn. De strategie is erop gericht klanten het gevoel te geven 
dat ze een stem hebben en een bijdrage kunnen leveren aan het succes van het bedrijf. De giffgaff community 
speelt hierop in door klanten bij het bedrijf te betrekken en ze hiervoor te belonen. De community werd 
gelanceerd voordat de mobiele dienst live ging. Klanten die zich toen al meldden, kregen de speciale rang van 
'founders' - en daarmee een eigenaarsgevoel en de ervaring samen iets te creëren (Cohen, 1985; Fenwick, 
2010). giffgaff richt zich hiermee heel duidelijk op het prikkelen van de primaire levensbehoeften van mensen, 
zoals de behoefte aan vriendschap, erkenning en zelfverwerkelijking en prikkelen en stimuleren daarmee dus 
de drijfveren tot samenwerken, vormgeven en creëren (Beer&Burrows, 2010; Fenwick, 2010). Daarnaast laat 
giffgaff zien waar Potts (2011) op doelde met het combineren van de intrinsieke sociale motivaties en de 
extrinsieke economische motivaties; giffgaff richt zich op beide. De volgende paragraaf gaat hier verder op in. 
Beter tegemoetkomen aan de doelgroep 
Erkenning, één van de door Beer&Burrows (2010) en Fenwick (2010) geduide primaire levensbehoeften, is 
waar DiYSE en PRoF zich op richten; DiYSE op verstandelijk gehandicapten, PRoF op ziekenhuispatiënten. 
Doelgroepen die sterk beïnvloed worden door wat er voor hen aan diensten en producten ontworpen wordt, 
maar vaak niet bij de ontwikkeling betrokken worden. Zo is het voor verstandelijk gehandicapten lastig 
communiceren en muziek maken, iets waar DiYSE verandering in wil brengen door eenvoudige en intuïtieve (IT) 
toepassingen. 
Op dezelfde wijze benaderd PRoF de ziekenhuisopname: vanuit het perspectief van de patiënt. Het aanbod en 
kwaliteit van de individuele diensten (verpleegkundigen, artsen, schoonmaakdiensten) is hierbij niet meer de 
belangrijkste kwalificatie. De aandacht verschuift op deze manier van de fysieke infrastructuur en kwaliteit van 
de medische apparatuur in de kamer naar hoe de patiënt de ziekenhuisopname ervaart. Maar naast zich op de 
patiënten te richten (door het bieden van meer privacy, autonomie en keuzevrijheid) richt PRoF zich ook op 
andere stakeholders. Bezoekers willen meer mogelijkheden om de patiënt bij te staan en een infrastructuur die 
het hen mogelijk maakt op een comfortabele manier in de buurt van de patiënt te verblijven. Het medisch 
personeel wordt op hun beurt geconfronteerd met meer patiënten en wordt van hun een kortere 
opnameduur, een verhoogde rendabiliteit en efficiëntie vereist. In het PRoF concept staat de patiënt centraal 
en is er veel aandacht voor de zorgomgeving door onder meer door nadruk te leggen op comfort en 
huiselijkheid. PRoF is een goede illustratie van de stelling van Prahalad&Krishnan (2008) dat de scope van 
waardecreatie een verschuiving kent van een product en aanbieder gestuurd proces, naar een klantgericht 
proces. In de case wordt geen onderscheid meer gemaakt tussen hardware en software, productie en service, 
product en dienstverlening, proces- en productinnovaties en B2B en B2C; het gaat om een totaalconcept wat 
zich richt op de ervaring van de ziekenhuisopname en de waarde die voor alle stakeholders gecreëerd wordt. 
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Samenvatting 
In onderstaande tabel is deze paragraaf samengevat. Van de onderzochte codes is per case aangegeven of deze 
wel of niet zijn teruggevonden. 











































Prijsconcurrentie               
Commodity ontsnappen                 
Nieuwe ervaring bieden             
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4.2 R=G: partners zijn onmisbaar  
De oprichters van QoD hebben 20 jaar ervaring in de dekbeddenindustrie, maar kennis over ‘gezonde slaap’ 
ontbrak. Daarom begon het bedrijf een samenwerking met verschillende organisaties zoals 
onderzoeksinstituten, laboratoria, ziekenhuizen en bedrijven in verschillende disciplines. Er werd naar 
relevante informatie gezocht buiten de grenzen van hun eigen industrie om de karakteristieken van een 
gezonde slaap te begrijpen. Door samenwerking met het slaapinstituut van het universitaire ziekenhuis in 
Copenhagen heeft het bedrijf ook toegang tot de slaapwetenschap en de klinische praktijk van de 
slaapgeneeskunde gekregen. Deze partijen samen vormen een adviesorgaan voor het bedrijf.  
Dit adviesorgaan concludeerde dat QoD zich moet richten op hoe de temperatuur onder het dekbed varieert, 
omdat dit een van de belangrijkste factoren van de kwaliteit van slaap is. QoD’s doel was om een functioneel 
dekbed te ontwikkelen die de temperatuurvariatie vermindert. Het project veranderde in een zoektocht naar 
de juiste technologie die uiteindelijk wordt gevonden in een oorspronkelijk voor de NASA ontwikkelde 
technologie voor astronautenpakken en –handschoenen. QoD verkreeg toegang tot deze technologie via een 
erkend licentiehouder. QoD’s eerste functionele dekbed was het resultaat van de koppeling van technologie 
met inzichten over slaapcomfort uit de medische wereld. Door gebruik te maken van de kennis en expertise 
van partners die nooit in contact waren geweest met de slaapindustrie heeft QoD een intelligent dekbed en 
kussen ontwikkeld dat de dekbeddenmarkt sterkt heeft veranderd. 
Zoals Prahalad&Krishnan (2008) stelden, kan N=1 niet zonder R=G bereikt worden. En R=G maakt N=1 mogelijk. 
De case van QoD laat zien dat bedrijven niet meer alle kennis en middelen in huis hebben om de kwaliteit te 
leveren die het zou willen. Kennis en vaardigheden moeten dan ook betrokken worden van andere 
marktpartijen, het liefst uit andere industrieën. Want het zijn juist die inter-industrie verbanden die een 
fundamentele rol spelen in incrementele innovaties, stelden Semitiel-García&Noguera-Méndez (2012) en 
Schilling (2008). En hoewel de cases verschillende motivaties laten zien om partnerverbanden aan te gaan, 
bevestigen ze allen deze stelling:  
giffgaff is een mobile virtual network operator (MVNO). Het beschikt dus niet over een eigen licentie, maar 
verkoopt onder eigen merknaam mobiele telefonie over het netwerk van een andere GSM-operator. Ook het 
platform voor de community is ingekocht. giffgaff richt zich op het aanbieden van de dienst en de community, 
alle benodigde kennis en technieken worden ingekocht. Bij radiatorfabrikant Jaga gaat het om het inbrengen 
van creativiteit in het bedrijf en werkt hiervoor samen met verschillende architecten, ontwerpers, kunstenaars, 
wetenschappers en klanten. Deze intense uitwisseling met creatieve mensen resulteerde in een stroom van 
vernieuwende ideeën voor het bedrijf. Er worden projecten geïnitieerd om verhoudingen met leveranciers, 
klanten, complementaire fabrikanten en andere actoren in de waardeketen te verstevigen. Een soortgelijk 
patroon is te zien bij Curana. De fietsonderdelenleverancier heeft door een intensieve en open samenwerking 
met ontwerpstudio’s, productiebedrijven, kenniscentra, hogescholen en klanten vernieuwende en 
onderscheidende producten kunnen ontwikkelen in een zo goed al verzadigd marktsegment van 
fietsonderdelen.  
iStyling moest met verschillende partijen samenwerken om de twee basistechnologieën (displays en 3D-
scanning) te ontwikkelen om het virtual shopping mogelijk te maken. Daarnaast moest er ook samengewerkt 
worden met mode retailers en andere organisaties in de modebranche. Omdat het eindproduct een volledig 
geïntegreerd oplossing is op basis van integratie van visualisatie, 3D-scanning en content (zoals kleding, 
kapsels, brillen en andere accessoires, enz.) van verschillende markten moest iStyling wel samenwerken met 
een netwerk van strategische partners. Deze samenwerking was niet altijd eenvoudig, omdat veel van deze 
partners nooit hebben gewerkt in de modebranche of dat modebedrijven juist hun patronen die nodig zijn voor 
de digitale modellen niet vrij willen geven. Ook de retailers, die iStyling ziet als belangrijke ontwikkelpartners, 
zijn  terughoudend en bang dat hun inkomsten zullen dalen omdat klanten direct bij de fabrikant gaan kopen. 
Door de samenwerking zijn QoD, Jaga, Curana en iStyling in staat zich zowel technologisch als esthetisch te 
profileren als een trendsetter binnen hun marktsegment. 
Klant als partner 
In de visie van Prahalad&Krishnan (2008) is ook de consument een actieve deelnemer aan het 
waardecreatieproces. Het bedrijf moet zorgen dat de klant een actieve rol krijgt, op basis van zijn individuele 
behoeften; behoeften die persoonlijke, sociaal-culturele en economische waarde hebben. In voorgaande cases 
wordt de klant wel betrokken, maar niet als belangrijkste partner. In de cases van PRoF, DiYSE, Irish Pride, Rocla 
en giffgaff gebeurt dat juist wel. 
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Bij zowel PRoF als DiYSE worden partners opgesplitst in doelgroep partners en zakelijke partners. Bij PRoF 
vormen doelgroep gebruikers (zoals patiënten, verpleegkundigen, artsen, familie van de patiënt, enz.) de 
denktank. Een kleiner consortium bestaat uit zorgvuldig geselecteerde (binnenhuis-)architecten en fabrikanten 
van bedden, verpleegoproepsystemen, verlichting, enz. Deze producenten maken allemaal specifieke 
producten of leveren diensten die nodig zijn om het nieuwe concept patiëntkamer te ontwikkelen en heeft 
commerciële belangen. Toegevoegde waarde voor de stakeholders wordt bereikt doordat alle product- en 
dienstinnovaties op elkaar afgestemd worden en geïntegreerd in één concept. Tussen beide partnergroepen 
was regelmatig overleg. DiYSE richt zich op mensen met een lichte of matige verstandelijke beperking. Met hen 
is gedurende het project minder intensief teruggekoppeld. Veel energie is gestoken in het op de juiste manier 
begrijpen van deze mensen en hun wensen inzichtelijk maken. Daarna zijn er met de projectpartners 
verschillende concepten uitgewerkt.  
Irish Pride en Rocla laten zien dat door het betrekken van klanten als ontwikkelpartner beter ingespeeld kan 
worden op de marktvraag. Deze cases illustreren de stelling van Chandra&Coviello (2010) dat bedrijven moeten 
inzien dat klanten ook intelligent zijn, en actief mee kunnen doen aan de ontwikkeling van innovaties. giffgaff 
wil dit ook, maar gaat nog een stap verder. Het bedrijf is een volledig online bedrijf, zonder winkel, distributie 
of groot reclamebudget. giffgaff heeft geen callcenter en alle customer service wordt door de online 
community gedaan. De klanten zijn belangrijke resources voor het bedrijf en zijn verantwoordelijk voor 
productontwikkelingsideeën en innovatie, feedback over productfuncties, prijzen, peer-to-peer support en 
reclame-uitingen. De visie hierbij is om de consument de keuze te bieden betrokken te zijn bij het bedrijf en te 
participeren bij het beheer en het vormgeven ervan. Vanuit vertrouwelijkheidsoogpunt worden persoonlijke 
factureringsvragen afgehandeld door personeel; giffgaff heeft in totaal 20 mensen in dienst. Het bedrijf is een 
goed voorbeeld van de ‘value innovation’ zoals Kim&Mauborgne (2005) die voorstellen: het vernieuwd en 
verbeterd de klantwaarde door heel bewust te richten op klantwaardes en –emoties, en tegelijkertijd 
(daardoor zelfs) is het tot een kostenreductie in staat die nieuw is in de sector.  
Samenvatting 
In onderstaande tabel is deze paragraaf samengevat. Van de onderzochte codes is per case aangegeven of deze 
wel of niet zijn teruggevonden. 











































Klant als partner                  
Partners buiten eigen branche                  
Partners nodig om kennis/kunde                   
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4.3 Co-creatieve implementatie 
Heftruckleverancier Rocla houdt tijdens de ontwikkeling rekening met de culturele aspecten en verschillen in 
waarde en voorkeuren van chauffeurs. Deze informatie is op verschillende manieren verzameld. Nauwgezette 
observaties van werkprocessen en gedrag in magazijnen is een integraal onderdeel geworden van het ontwerp 
proces; net als het doorbrengen van vrije tijd met de heftruckchauffeurs. Rocla neemt de verschillende 
voorkeuren mee en biedt chauffeurs de mogelijkheid om op maat een heftruck samen te stellen. Chauffeurs 
kunnen nu bijvoorbeeld kiezen uit een traditioneel stuurwiel en een Playstation-achtige joystick om de heftruck 
te bedienen.  
Daarnaast wordt gefocust op de gezondheidsproblemen van chauffeurs. Tijdens werkdagen worden gegevens 
over gedrag, motivatie en gezondheid (bijv. hartslag) verzameld. Met de verzamelde data voert Rocla 
wijzigingen door aan de producten en userinterfaces. Het doel is de mens-techniek interface te 
vereenvoudigen en de drempel om een heftruck te bedienen zonder handleiding te hoeven lezen. 
Deze case benadrukt het belang van kleine experimenten in een alledaagse werkomgeving met mogelijk grote 
voordelen. Het Rocla ontwikkeltraject is een constant proces van experimenteren, analyseren, consolideren en 
weer verder experimenteren, zoals Prahalad&Ramaswamy (2004) en Prahalad&Krishnan (2008) al stelden. Het 
gaat hier om een continue incrementele innovatie: kleine veranderingen, aanpassingen en nieuwe nuances 
waardoor het bedrijf zich blijft onderscheiden van de concurrentie. Door continu in contact te zijn met de 
gebruikers, is Rocla in staat in te spelen op  de  veranderende eisen, gedragingen en ervaringen van de 
consument en van invloed te zijn op de verwachtingen van de eindgebruiker (Prahalad&Krishnan, 2008). Voor 
de klant heeft dit een positieve invloed op de productiviteit omdat de medewerkers zich beter begrepen voelen 
en prettiger werken. 
Verzamelen, analyseren en verwerken van gegevens 
Ook andere cases laten zien dat het continue verzamelen, analyseren en verwerken van gegevens een integraal 
onderdeel van het waardecreatieproces is. DiYSE richt zich volledig op het verzamelen en interpreteren van 
data over basisbehoeften van de doelgroep. Dit was een grote uitdaging omdat sommige eindgebruikers, zoals 
autisten bijvoorbeeld, moeite hebben met het beantwoorden van vragen. Om inzicht te krijgen in de latente 
behoeften, is er gebruik gemaakt van verschillende technieken zoals dagboeken, foto’s, video-observaties en 
gesprekken. Het creëren van een comfortabele sfeer stond voorop.  
Prahalad&Krishnan (2008) stellen dat co-creatie vereist dat zowel het gedrag van individuele consumenten als 
brede patronen van verandering worden begrepen. Belangrijk hierbij is dat het vertrouwen op ervaring en 
intuïtie niet meer van toepassing is. Een goed voorbeeld hiervan is Irish Pride. Het bedrijf had wel enkele 
ideeën over gezonde broodproducten voor hun specifieke doelgroepen, maar voor het idee-generatieproces 
deed het bedrijf ‘een stap terug’ om onderliggende consumentbehoeften te kunnen identificeren. Dit werd 
zowel in een online-community als in workshops gedaan, waarna de uitkomsten met gezondheid- en 
voedingsprofessionals verder ontwikkeld zijn. 
Jaga heeft het Experience Lab opgericht: twee verschillende huizen waarin ieder weerstype gesimuleerd kan 
worden en wat verwarming tijden en kosten kan berekenen. Dit Lab is niet alleen toegankelijk voor personeel 
maar ook voor wetenschappers om simulaties in uit te voeren. Op deze manier kwam Jaga in contact met 
nieuwe, veelbelovende technologieën voor bijvoorbeeld radiatoren met lage CO2 uitstoot. De samenwerking 
met wetenschappers van over de hele wereld heeft ook geleid tot meer samenwerking met bouwbedrijven van 
over de hele wereld. Bovendien konden potentiele klanten, zoals bouwbedrijven en installateurs van 
verwarmingssystemen Jaga radiatoren met concurrerende producten op de markt vergelijken. Omdat Jaga al 
jarenlange ervaring had op gebied van lage CO2 uitstoot, waren de meeste experimenten in het voordeel van 
de Jaga producten. 
PRoF bestaat uit twee consortia. Een klein consortium zorgvuldig geselecteerde groep van (binnenhuis-) 
architecten en een aantal fabrikanten van bedden, verpleegoproepsystemen, verlichting, enz. Deze 
producenten maken allemaal specifieke producten of leveren diensten die nodig zijn om het nieuwe concept 
patiëntkamer te ontwikkelen. Deze groep heeft commerciële belangen en investeerden geld in het project. Het 
grote consortium, de ‘denktank’, bestaat uit gebruikersgroepen (‘usability groups’) van de verschillende 
stakeholders. Het kleine consortium begon met een kleine set van 20 trefwoorden die ze ontvingen van de 
eerste vergadering van het grotere consortium. Het kleine consortium gebruikte de trefwoorden om een nieuw 
concept van de patiëntkamer te ontwikkelen wat vervolgens werd vertaald in verschillende producten en 
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systemen om het concept te realiseren. De conceptontwikkeling werd regelmatig gecheckt en gemonitord in 
bijeenkomsten met het grote consortium. Geen van beide consortia zijn hiërarchisch georganiseerd; alle 
partijen werden als gelijke geacht, iedere partij had gelijk stemrecht. Er werd continue feedback gegeven en 
beslissingen waren het resultaat van een organisch proces van discussie en overleg. Boone International had als 
initiator de coördinerende rol, en zorgde vooral voor de logistieke taken en de tijdbewaking . 
Curana stelt dat steeds meer consumenten fietsen kopen die in overeenstemming zijn met hun zelfbeeld. 
Vanuit deze gedachte koopt ‘de fietser’ fietsen en accessoires als onderdeel van zijn lifestyle. Om hier goed op 
in te kunnen spelen, onderzoekt Curana niet alleen sociale veranderingen, modetrends, ontwikkelingen in 
technologieën en materialen maar identificeert het ook problemen en behoeften bij fietsers en ketenpartners. 
Bij iStyling is dezelfde trend te zien. Zowel technologische als in de mode worden op de voet gevolgd, en 
geconfronteerd met gegevens over bijvoorbeeld vrijetijdsbesteding. 
giffgaff ziet zichzelf als een sociale pionier. Vanaf de allereerste ideeën over business propositie, klantenservice, 
marketing en product ontwikkeling is giffgaff een platform voor haar klanten om de dienst naar hun wens vorm 
te geven. Het bedrijf focust op hoe het dicht bij de klant kan staan, en kan inspelen op de dagelijkse routines. 
giffgaff was bijvoorbeeld het eerste Europese bedrijf wat volledige support via Facebook en Twitter gaf. 
QoD verschilt van de andere cases doordat het idee van de gezonde slaap wel klantgericht is, maar het bedrijf 
niet met consumenten heeft gecommuniceerd tijdens de ontwikkelingsfase. Zoals in de vorige paragraaf al 
beschreven, had QoD niet de kennis in huis over goede en gezonde slaap. QoD had het idee, de klankbordgroep 
bestaande uit slaap experts, gaf richting aan het idee. Vervolgens is er met behulp van de slaapexperts, 
technologen, fysiotherapeuten en slaap specialisten. Deze mensen waren erg enthousiast in het samenwerken. 
Zo is er interdisciplinair en inter-industrie rond specifieke problemen veel communicatie geweest.  
Co-creatie stimulering doormiddel van dialoog, toegang, transparantie en risicobeoordeling 
De cases laten zien dat co-creativiteit een dynamische en co-evoluerende relatie tussen de partijen 
veroorzaakt, zoals  Banks&Potts (2010), Chandler&Vargo (2011), Hilton c.s. (2011) en Ng&Smith (2012) al 
stelden. Wil een partij een goede en waardevolle partner zijn, is een open samenwerking en vertrouwen nodig. 
De cases in het algemeen en die van Rocla, Curana, PRoF en QoD in het bijzonder laten zien dat partners 
benadrukken dat het succes van hun samenwerking en commercieel succes resultaat is van het vertrouwen dat 
ze in de loop van de tijd over hun relatie hebben ontwikkeld. Als er zich dan problemen voordoen, zoeken 
beide partijen een oplossing. Dit omdat ze realiseren dat het probleem van de ene partij ook de activiteiten en 
financiële gezondheid van de andere beïnvloedt. 
In het geval van iStyling is dit complexer. Zoals eerder al opgemerkt moest het bedrijf niet alleen verschillende 
technologieën samenvoegen, maar wilde het ook partijen als modemerken, retailers en andere organisaties in 
de modebranche als partner aan zich verbinden. Veel van deze gewenste partners hadden nog nooit gewerkt in 
de modebranche. Daarnaast biedt de samenwerking voor veel partners niet alleen voordelen, maar brengt het 
ook risico’s met zich mee. Kledingmerken stonden bijvoorbeeld zeer terughoudend tegenover het feit dat ze 
hun patronen moesten delen. Retailers waren terughoudend vanwege de angst straks overbodig te worden. 
Om het vertrouwen te winnen van de beoogde partners, is het bedrijf transparant over de werkwijzen. Zo geeft 
het openheid over de processen waarmee de kleding en patronen gedigitaliseerd worden. 
iStyling benadrukt nog meer dan Rocla, Curana, PRoF en QoD dat vertrouwen een cruciaal onderdeel is voor 
samenwerking. Van belang hierbij is dat partijen gefocust blijven op de gezamenlijke waarde die wordt 
gecreëerd. Co-creatie gaat dan niet alleen over het delen van kosten en risico's, maar ook over het delen van 
de winst. Het DART principe van Prahalad&Ramaswamy (2006) kan hierbij van nut zijn. De dialoog gaat niet 
alleen over het delen van kennis, maar ook over een nieuw level van begrip tussen de partijen. Toegang tot 
tools, kennis en expertise maakt bedrijven aantrekkelijke partners voor elkaar terwijl transparantie van 
informatie nodig is om het vertrouwen te vergroten. Curana stelt dat een open boekhouding en transparantie 
in de kosten essentieel zijn om vertrouwen te houden tussen de verschillende partners in een 
innovatieconcept.  De dialoog, toegang en transparantie samen zorgen ervoor dat er risico’s en rendementen 
duidelijk worden (Grönroos&Voima,2012; Prahalad&Ramaswamy, 2002; Prahalad&Krishnan,2008). Van groot 
belang hierbij is de directe communicatie tussen de verschillende partijen.  
Het Experience Lab van Jaga is hier een goed voorbeeld van. Door dit lab is er niet alleen een directe dialoog 
met klanten en leveranciers, maar ook toegang tot de kennis van het bedrijf. Door (potentiële) klanten op een 
 
37 Thesis Rick op den Brouw, januari ’13 
open en transparante wijze experimenten te laten doen, creëert het bedrijf een sfeer van vertrouwen die 
veelal in het voordeel van Jaga uitvalt. Jaga illustreert hiermee de stelling van Prahalad&Ramaswamy (2002, 
2004b) dat toegang tot kennis, tools en expertise en transparantie van informatie van groot belang zijn voor 
een zinvolle dialoog. De dialoog, de toegang en transparantie samen kunnen leiden tot een duidelijk oordeel 
van de klant over de risico’s en het rendement van zijn interacties en beslissingen (Prahalad&Ramaswamy, 
2002, 2004b). Ook dit is terug te zien bij Jaga; na research door een Russische onderzoeker nam de export naar 
Rusland significant toe. 
Bij Rocla en DiYSE lag de uitdaging vooral in het creëren van een vertrouwde sfeer met de consumenten. Bij 
DiYSE is geleerd dat een comfortabele sfeer wordt gestimuleerd door zijn echt, eerlijk en vriendelijk te zijn, en 
nooit de indruk te geven te veroordelen. Bij Rocla werd dit bereikt door de heftruckchauffeurs niet alleen 
tijdens hun werk te observeren, maar ook door gezamenlijk vrije tijd door te brengen. Er is niet gevonden of en 
wat Rocla en DiYSE gedaan hebben om kennis en tools te delen, transparantie te bieden en risicobeoordeling 
mogelijk te maken. 
Cruciaal doel van het PRoF platform is dat de deelnemers leren van elkaar en hun expertise uit de verschillende 
gebieden delen. Om dit optimaal te laten verlopen, zijn geen van beide consortia hiërarchisch georganiseerd; 
alle partijen worden als gelijke geacht, iedere partij heeft gelijk stemrecht. Er word continue feedback gegeven 
en beslissingen zijn het resultaat van een organisch proces van discussie en overleg. Boone International heeft 
als initiator wel de coördinerende rol, en zorgt vooral voor de logistieke taken en de tijdbewaking. Kennis en 
inzichten werden gedeeld en de meewerkende bedrijven waren open over hun achterliggende processen en 
besluitvormingstrajecten. Op deze manier werd er gezamenlijk gewerkt aan de concepten. Gezamenlijk werden 
belangrijke besluiten genomen, om zo de individuele risico’s zo beperkt als mogelijk te houden. 
Bij Irish Pride functioneerde het proces van twee kanten. Het bedrijf wilde in dialoog gaan met de klanten om 
marktkansen te ontdekken, de klanten met het bedrijf om gezonder brood te krijgen. Bij de workshops werd 
een scala van mogelijke ingrediënten gebruikt om zo samen na te denken over het perfecte brood. Tijdens deze 
sessies bleek bijvoorbeeld dat 55-plussers haver als een belangrijk ingrediënt zien als middel om de cholesterol 
te verlagen en de noodzaak om pillen te slikken. Een ander belangrijk leerpunt was dat de senioren meer 
informatie over de ingrediënten en voedingswaarden willen zien op de broodverpakkingen; met deze 
informatie kunnen de klanten beter inschatten of ze het broodproduct kunnen (of vanwege bijvoorbeeld een 
speciaal dieet) mogen eten. Tijdens de workshops kregen de klanten inzicht in de werkwijzen van het bedrijf en 
waarom bepaalde keuzes gemaakt worden. 
Bij giffgaff wordt er veel open gecommuniceerd, al blijft data over bijvoorbeeld omzet geheim. Dat het bedrijf 
bepaalde concurrentiegevoelige data niet vrijgeeft wordt gecommuniceerd en vind geen tegenspraak op het 
forum. Een ander voorbeeld van transparantie is dat giffgaff in januari 2012 liet zien dat 1% van de klanten 
meer dan een derde van het dataverkeer voor hun rekening nemen. Dit zorgt voor een economisch onstabiele 
situatie voor het bedrijf, dus stelt giffgaff de community de vraag wat hieraan te doen. Klanten kwamen met 
verschillende oplossingen, variërend van een ’wall of shame’ voor deze klanten tot het ‘afknijpen’ van het 
dataverbruik na het bereiken van de daglimiet. Op deze manier gaat het bedrijf is dialoog met de klanten om 
bedrijfsrisico’s te bespreken en er gezamenlijk oplossingen voor te vinden. 
De basis voor Curana’s nieuwe strategie ontstond tijdens een gesprek met een ontwerper van een klant. Maar 
ook, juist, daarna was het succes van het bedrijf afhankelijk van een open samenwerking met allerlei partners. 
Curana stelt dat samen innoveren alleen lukt als partners proactief willen innoveren en kennis en informatie 
willen delen. Ook moet er een zelfde houding ten opzichte van de samenwerking zijn over elkaars 
betrokkenheid en het nemen van risico’s. Samenwerking met innovatieve partners is dan ook gebaseerd op 
vertrouwen en sterke persoonlijke relaties tussen de bedrijven. In dit innovatienetwerk moeten bedrijven om 
elkaar geven, dit is dus tegengesteld aan de ‘gangbare’ marktsituaties. In nauwe samenwerkingen slaan 
problemen van partners terug op het eigen bedrijf. Partners moeten de problemen delen en samen kijken naar 
oplossingen (of samen zoeken naar bedrijven in het netwerk die het probleem op kunnen lossen). Zo zou een 
van de partners van Curana in de problemen komen als vastgehouden zou worden aan de oorspronkelijk 
afgesproken prijs. In gezamenlijk overleg is daarom besloten dat de partner de prijs zou verhogen en Curana 
zou proberen een deel van de prijsverhoging door te rekenen aan haar klanten. Omdat de partners met elkaar 
verbonden zijn en voor hun succes afhankelijk zijn van elkaar, is het helpen van netwerkpartners een daad van 
eigenbelang.  
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Het voorbeeld van Curana laat zien dat dialoog, toegang, transparantie en risicobeoordeling een grote rol 
spelen in de samenwerking tussen bedrijven en het onderlinge vertrouwen. Het illustreert ook de uitspraken 
van Potts (2011) dat door goede communicatie verschillen in motivatie en verwachtingen duidelijk gemaakt 
kunnen worden en de specifieke aard van de kosten en de opbrengsten voor beiden inzichtelijk. Soortgelijke 
patronen zijn ook te herkennen bij iStyling (zoals eerder beschreven in paragraaf 4.2) en QoD. Als er problemen 
zijn bij QoD zoeken de bedrijven gezamenlijk naar oplossingen omdat ze realiseren dat de problemen van de 
ene onderneming ook de activiteiten en de financiële gezondheid van de anderen beïnvloedt. 
Stimulering door in te gaan op psychologische, technologische en economische behoeften 
Verder biedt de literatuur handvatten om in te gaan op een bredere behoeftescala van de consument, zoals de 
psychologische, technologische en economische behoeften. Zoals in voorgaande alinea’s al opgemerkt is, 
versterken de innovatiepartners elkaars technologische behoeften en worden hierdoor voor hun 
(economische)succes afhankelijk van elkaar.  
De ontwikkeling van DiYSE verliep via verschillende workshops, evaluatie sessies en uiteindelijk een concert. 
Tijdens deze sessies toonden de verstandelijk gehandicapten een hoop opwinding, vreugde en vaardigheden bij 
het maken van muziek in een groep of individueel. 
Door het succes van Jaga, kreeg het bedrijf te maken met de keerzijde van hun succes: imitatie. Om de 
merknaam te verstevigen wordt in 2002 een Experience Department opgericht dat zich volledig richt op 
product events, marketing en de communicatie van de Jaga filosofie aan potentiele klanten en andere 
stakeholders. Daarnaast stimuleert Jaga de creativiteit van medewerkers en externe partners door het 
opzetten van Jaga Product dagen. Jaga personeel en leveranciers werden aangemoedigd om hun eigen ideeën 
te presenteren voor toekomstige Jaga producten. Het hoefde niet perse om een radiator te gaan, maar de 
inzendingen moesten nieuwe ideeën over de algemene verwarmingsoplossingen presenteren. Voor de niet-
professionals werden extra technische middelen en advies ter beschikking gesteld. Meerdere jury’s 
evalueerden de inzendingen. Vertegenwoordigers van ieder exportland letten op de verkooppotentie in hun 
land. De R&D afdeling had de focus op design, technologie en inventiviteit. Het management richtte zich op het 
algemene verkooppotentieel dat de inzending heeft in de (nabije) toekomst en op de productie mogelijkheden. 
Voor het personeel en de leveranciers van Jaga zijn de Product Dagen bedoeld als verbindend toernooi, voor 
het bedrijf zelf is het een handig hulpmiddel om tegen een zeer lage kostprijs de creativiteit in het bedrijf te 
ontketenen. In de toekomst moeten de Product Dagen een meer open karakter krijgen, door bijvoorbeeld ook 
studenten te betrekken. 
Bovenstaande voorbeelden illustreren dat co-creatie de scheidslijn tussen het bedrijf en de klanten laat 
vervagen (Chandra&Coviello, 2010; Hilton c.s., 2011; Prahalad&Krishnan, 2008; Roser c.s., 2010; Zwass, 2010). 
De cases laten zien dat wanneer bedrijven zich richten op het prikkelen van de primaire levensbehoeften van 
mensen, zoals de behoefte aan vriendschap, erkenning en zelfverwerkelijking daarmee hun klanten en 
leveranciers, partners kunnen prikkelen en stimuleren tot samenwerken, vormgeven en creëren 
(Beer&Burrows, 2010; Fenwick, 2010). Ook de stelling van Hoyer c.s. (2009) dat een meersporenbeleid wat 
zicht richt op de verschillende drijfveren (psychologisch, technologisch, economisch) waarschijnlijk het meest 
effectief is, is terug te vinden in de cases. 
giffgaff lanceerde de community al voordat de mobile dienst live ging. Klanten die zich toen al melden, eind 
2009, kregen de speciale rang van 'founders' - en daarmee een die eigenaarsgevoel. Deze mensen hebben veel 
servicediensten van giffgaff vormgegeven zoals de samenstelling van de bundels, netwerkdiensten en apps. 
giffgaff beloont actieve community leden voor het uitvoeren van taken, zoals het beantwoorden van vragen, 
het werven van nieuwe klanten en marketing. In ruil hiervoor krijgen ze punten, die kunnen worden gebruikt 
om de maandelijkse factuur (deels) mee te betalen. De punten kunnen ook worden omgezet in cash geld of 
geschonken worden aan goede doelen. Er zijn zelfs klanten die 160 uur in de maand actief waren met vragen 
beantwoorden. Deze werkwijze resulteert dat de prijzen van bellen en sms slechts 40% zijn van de prijzen van 
de concurrentie (afgezien van de te ontvangen beloningen). Internet is gratis, net als giffgaff-2-giffgaff 
gesprekken. Het bedrijf zelf heeft nog geen 20 personeelsleden, met een ratio personeel – klanten van 
ongeveer 1 op vijfduizend. Daarmee laat giffgaff zien waar Potts (2011) op doelde met het combineren van de 
intrinsieke sociale motivaties en de extrinsieke economische motivaties. Voor het bedrijf is het vooral een 
methode om de kosten laag te houden, voor de klanten resulteert het niet alleen in lage prijzen maar levert het 
bijvoorbeeld ook sociale netwerk status op. 
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De risico’s van co-creatie 
Het verkeerd, deels of slecht uitvoeren van dit proces leidt tot ongewenste of slechte interactie die vervolgens 
tot waardedestructie kunnen leiden. De Jaga community, een interactief forum waar creatieve en innovatieve 
ideeën gedeeld konden worden, mislukte.  Online community experts stelden vast dat creativiteit een te breed 
en abstract begrip is om mensen te binden en te passioneren. In de overige cases zijn geen risico’s besproken. 
Continue aanpassing in strategie 
Omdat het co-creatieproces plaatsheeft binnen het subjectieve kader van klantwaarde, en dus een 
voortdurend transformerende omgeving, was de verwachting dat dit grote gevolgen heeft voor bedrijven 
(Banks&Potts, 2010; Hilton c.s., 2011;  Ng&Smith, 2012). Door de  veranderende eisen, gedragingen en 
ervaringen van de consument is een continue aanpassing en her-configuratie van de strategie noodzakelijk 
(Prahalad&Krishnan, 2008:238; Prahalad&Ramaswamy, 2001). Ook loopt de levensduur van business modellen 
snel terug (Osterwalder&Pigneur, 2009); hierdoor zijn continue verbeteringen en herzieningen vereist. De 
reden voor herziening en aanpassing kunnen heel divers zijn, zo laten de cases zien. 
Door de snelle stijging van grondstoffen, die van koper in het bijzonder, maakte Jaga in 2010 verlies. Midden 
2011 heeft Jaga daarom een organisatorische verandering doorgevoerd; het bedrijf heeft nu een platte 
organisatiestructuur bestaande uit 25 kleine en relatief autonome profitcenters. Deze structuur moet niet 
alleen de winstgevendheid verbeteren, maar ook de creativiteit en klantgerichtheid vergroten. 
Omdat steeds meer mensen hun muziek, reizen en boeken via internet aanschaffen, verwacht iStyling dat dit 
ook met kleding het geval is. Nadat klanten een bodyscan hebben gedaan, kunnen ze thuis via het internet 
virtueel kleding passen en kopen. Hun uiteindelijke doel is het creëren van een online, virtueel winkelcentrum 
waarin verschillende merken hun collecties aanbieden. Eenmaal geïmplementeerd kunnen klanten hun kleding 
digitaal passen en kopen en met andere klanten communiceren via chatapplicaties. Het probleem van deze 
volgende stap is echter dat retailers zeer terughoudend zijn in deze nieuwe manier van winkelen. Ze zijn bang 
dat hun inkomsten dramatisch zullen dalen omdat klanten direct bij de fabrikant gaan kopen, waardoor fysieke 
winkels niet meer nodig zullen zijn. Om deze reden heeft iStyling ervoor gekozen de mogelijkheid van 
internetshopping vooralsnog uit te stellen. 
Andere bedrijven laten juist positieve redenen zien voor aanpassing en verbetering van hun strategie en 
businessmodel. PRoF heeft met de klantgerichte ziekenhuiskamer laten zien dat het in korte tijd een klant-
gecentreerd concept kan vormgeven. Inmiddels bestaat het consortium uit meer dan 60 verschillende partijen 
en wil het ieder jaar een ‘people-centered’ concept presenteren. Het tweede concept, de ‘Personalized 
Residence of the Future’, had de focus op de balans tussen de autonomie van senioren en hun verzorgenden. In 
2012 komt het consortium met een derde concept. PRoF heeft haar scope dus juist vergroot. 
Ook bij QoD zijn er inmiddels wijzigingen doorgevoerd, veroorzaakt door vooral de schaalgrootte. Na de 
lancering moest de productie versneld worden om aan de groeiende vraag te kunnen voldoen. Om 
capaciteitsproblemen te vermijden en ook direct geld te genereren voor de snelgroeiende start-up, besloot het 
bedrijf hun producten onder licentie door andere fabrikanten te laten produceren. Hierdoor groeide de 
productie snel en in slechts enkele jaren was de capaciteit groot genoeg om hun producten wereldwijd te 
verkopen. Tegelijkertijd besefte QoD dat deze strategie juists ook contraproductief zou kunnen werken. 
Controle over de kwaliteit van het product en de positionering in de markt werd QoD beperkt en door slechte 
prijsstrategieën van sommige licentiehouders daalden de prijzen te snel. In het najaar van 2010 werd een 
nieuwe technologische generatie gelanceerd. QoD was nu qua financiële kracht en productiecapaciteit groot 
genoeg om zelf de wereldwijde verkoop in handen te nemen. In landen waar QoD zelf de verkoop wilde gaan 
doen werden licentiehouders uit de markt gedrukt, in andere landen werden nieuwe sub-licenties en 
prijsafspraken gemaakt. 
Daarnaast heeft QoD gewerkt om de marges te verhogen door middel van de naamsbekendheid. Want 
ondanks het succes blijven dekbedden en kussens low-interest producten. Door het informeren van klanten en 
het opleiden van winkeliers probeert QoD nu merkbekendheid te krijgen. QoD heeft ook een methode 
ontwikkeld om winkelpersoneel op te leiden en werkt het samen met winkels om naamsbekendheid te 
vergroten in ruil voor reclamebudgeten. Om het aanbod te differentiëren werkt QoD samen met ontwerpers 
aan het uiterlijk van de producten en verpakkingen. Vervolgens is er het ‘ultieme droom bed’ ontwikkeld wat 
QoD ziet als belangrijke stap naar het bereiken van contact met de eindconsument en het versterken van het 
merk.  
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Curana heeft een aantal complexere veranderingen in het 
businessmodel doorgemaakt, zie figuur 12 hiernaast. Het heeft zich 
van een OEM (Original Equipment Manufacturer) naar een unieke 
eigen positie in de markt gemanoeuvreerd. Van een OEM die 
onderdelen produceerde en verkocht aan fietsfabrikanten werd 
Curana een Original Design Manufacturer (ODM). Met een ODM-
model keren de controle over het product en de prijzen terug naar 
Curana op basis van de prijs die klanten willen betalen voor een uniek 
en exclusief ontwerp. In 2006 wordt de strategische richting opnieuw 
verfijnd en het bedrijf start een eigen ontwerpbureau. Curana maakt 
van innovatie en design de corebusiness. Om voortdurend nieuwe 
ideeën te ontwikkelen, wacht het bedrijf niet meer op verzoeken of 
orders van klanten, maar kiest voor een proactieve 
innovatiestrategie. Hierdoor evolueerde Curana naar een derde fase: 
Original Strategic Management (OSM). Binnen een paar jaar groeit 
Curana uit tot de meest creatieve onderneming van de bedrijfstak en 
wordt het onmisbaar voor Europese fietsfabrikanten. De OSM-
strategie geeft het bedrijf meer vrijheid en nieuwe manieren om 
verder haar producten te differentiëren ten opzichte van 
concurrerende aanbiedingen op de markt. Sinds 2008 kiest de firma 
met Original Brand Management (OBM), naar het voorbeeld van 
Intel met ‘Intel inside’, voor de ontwikkeling van een sterk merk dat 
ook bij eindklanten duidelijk herkenbaar is. Het is een strategie die 
geïnspireerd is door de vaststelling dat fietsen steeds meer een uiting 
van lifestyle aan het worden is. De strategische focus verschuift dan 
ook van fiets naar fietser. 
Curana laat zien dat een bedrijf binnen 10 jaar tijd drie grote strategische wijzigingen door kan voeren. 
Wijzigingen die een logisch gevolg zijn van de zoektocht naar een nieuw businessmodel dat groei en 
winstgevendheid oplevert. Nieuwe mogelijkheden voor het creëren en behouden van waarde worden stap-
voor-stap ontdekt; iedere vorige stap is nodig voor de volgende. Deze voortdurende wijzigingen hebben Curana 
een unieke positie in de markt gegeven, precies zoals Prahalad&Ramaswamy (2001) stelden: door de 
voortdurende veranderingen wordt een instabiliteit in de markt gecreëerd die het de concurrentie moeilijk 
maakt. Strategie wordt zo een continue oefening in aanpassing. Iedere wijziging in strategie versterkte het 
aanbod van Curana en maakte het moeilijker te imiteren. Curana stelt dat imitatie bijna onmogelijk is, tenzij 
een concurrent zijn eigen innovatienetwerk opricht. 
Het is opmerkelijk dat de onderzochte cases in de loop van de tijd niet evolueerden in nieuwe bedrijven die 
niet of slechts zijdelings betrekking hadden tot de corebusiness. Ieder bedrijf bleef gericht op haar eigen 
producten en klanten. Zoals hierboven al uitvoerig getoond, heeft Curana de afgelopen tien jaar regelmatig de 
strategie gewijzigd. Maar nog steeds is het gericht op het leveren van oplossingen voor fietsfabrikanten. Ook 
Jaga is nog steeds een radiatorfabriek, Irish Pride bleef een broodbakker, Rocla een heftruckbouwer en QoD 
een leverancier van dekbedden en kussens. En dat terwijl de innovatie en design capaciteiten die de bedrijven 
opdeden hen de mogelijkheid gaven te diversifiëren naar andere markten. Curana, bijvoorbeeld, werd 
uitgenodigd om verlichtingsarmaturen te ontwerpen. Technisch gezien was dit goed mogelijk, maar het bedrijf 
had twee redenen waarom het als klein en innovatief bedrijf vast moet houden aan haar corebusiness. Als 
eerste hebben nieuwe producten en markten hun eigen specifieke uitdagingen. Zo is verlichting sterk 
gereguleerd door veiligheidskwesties, zaken die volledig nieuw zijn voor Curana. Daarnaast hangt de reputatie 
van Curana vooral af van het eigen ecosysteem (van de klanten en ontwikkelpartners). Buiten dat netwerk kan 
het bedrijf geen beroep doen op haar reputatie en moet het weer opnieuw beginnen met het opbouwen van 
een netwerk van partners en klanten.  
PRoF is het enige voorbeeld waarvan de focus op het eerste gezicht wél verschoven lijkt. Maar PRoF is een 
klantgericht consortium en moet niet verward worden met verschillende ecosystemen waarin partners 
samenwerken om een product of dienst aan een bepaalde klantengroep te leveren. Het PRoF consortium biedt 
een nieuwe manier van denken over de patiënt in de ziekenhuiskamer, persoonlijke residenties of de 
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Figuur 12. Curana’s strategiewijzigingen  
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zo een nieuw idee of concept te ontwikkelen voor een bepaalde eindgebruiker (de patiënt of ouderen). Het 
consortium was succesvol in het doorontwikkelen van de patiëntkamer tot een totaal vernieuwend concept 
rond levenslang wonen, een motiverende knipoog naar veroudering: de gepersonaliseerde residentie van de 
toekomst. Het nieuwste project is de gepersonaliseerde rusthuiskamer van de toekomst. Toch blijft het 
uitgangspunt, de focus op een bepaalde groep klanten en de combinatie van specifieke partners is het 
consortium dezelfde.  
In alle cases zien we dat de ondernemingen innoveren en ontwikkelen, maar niet diversifiëren naar nieuwe 
klanten of markten. Het ontwikkelde innovatienetwerk heeft ervoor gezorgd dat nieuwe producten of diensten 
ontwikkeld konden worden, maar het beperkt tegelijkertijd ook de opties voor het bedrijf te veranderen en 
diversifiëren.  
Samenvatting 
In onderstaande tabel is deze paragraaf samengevat. Van de onderzochte codes is per case aangegeven of deze 
wel of niet zijn teruggevonden. Twee codes zijn opgesplitst in een aantal subcodes, dit zijn de ingesprongen 
codes in de tabel. 











































Focus op verzamelen, analyseren en verwerken data                   
DART                   
 Dialoog                   
 Toegang                
 Risicobeheersing                
 Transparantie                 
Stimuleringsfactoren                   
 Psychologische factoren                  
 Technologische factoren                   
 Economische factoren                 
Mislukking door gebrek aan focus           
Continue aanpassing strategie   
nvt 
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4.4 Resultaten  
Deelnemende partijen aan het PRoF consortium profiteren hier op verschillende wijzen van. Als eerste krijgen 
ze directe toegang tot potentiële klanten en zijn ze in staat waardevolle informatie te verzamelen over de 
behoeften van patiënten, verpleegkundigen, artsen enz. Als tweede stelt het consortium hen in staat 
concepten te ontwikkelen op een manier die niet mogelijk was geweest als losse, individuele ondernemingen. 
De ziekenhuismarkt is een sterk gereguleerde contractmarkt, met bijna geen ruimte voor innovatie. Alle 
bedrijven hebben met dezelfde beperkingen te maken, het PRoF consortium stelde hen in staat buiten de 
regelgeving om op een innovatieve manier een concept te ontwikkelen die voor alle stakeholders significante 
waarde toevoegt. Als derde biedt het consortium de bedrijven een veel grotere zichtbaarheid in de 
gezondheidszorg. Het ziekenhuiskamerconcept is sinds de start aan de meeste Belgische ziekenhuizen 
voorgelegd. Daarnaast presenteert de showroom de nieuwe ideeën van het consortium aan potentiële klanten. 
Toegevoegde waarde wordt bereikt doordat alle product- en dienstinnovaties werden afgestemd en 
geïntegreerd in het nieuwe patiëntenkamer concept. Omdat het als totaalconcept wordt gepresenteerd, wordt 
geïmpliceerd dat de waarde van de verschillende producten en diensten hoger is dan wanneer deze producten 
als afzonderlijke goederen of instrumenten worden verkocht. Als laatste stelt PRoF dan ook impact te hebben 
op de omzet van de deelnemende bedrijven; hier is echter geen specifieke data van bekend. 
Inmiddels telt het consortium meer dan 60 deelnemende partijen en ontwikkelt het ieder jaar een ‘people-
centered’ concept. Daarmee bewijst het consortium dat het een succesvolle manier heeft ontwikkeld om 
verschillende partijen samen te brengen rondom een klant-gecentreerd onderwerp en binnen korte tijd een 
concept kan ontwikkelen wat toegevoegde waarde heeft voor alle stakeholders. Het opdoen van 
concurrentievoordeel, het genereren van nieuw strategisch kapitaal en het verbeteren van het economische 
model; vanuit de literatuur worden een aantal grote beloften gedaan richting co-creërende bedrijven (o.a. 
Boswijk c.s.,2011; Hilton c.s. 2011; Ng&Briscoe, 2012; Prahalad&Krishnan, 2008). In deze paragraaf wordt daar 
dieper op ingegaan. 
Omzetgroei 
Vanuit het oogpunt van omzet en winst is PRoF een interessant initiatief, omdat het consortium niet was 
ingesteld op de productie en verkoop van een product of dienst. Toch stelt PRoF positieve impact te hebben op 
de omzet van deelnemende bedrijven. Van Irish Pride zijn geen groeicijfers bekend. DiYSE is een 
onderzoeksprogramma en dus geen onderneming.  
iStyling, giffgaff en QoD zijn startende ondernemingen. Alle drie de bedrijven laten een groei zien in de eerste 
jaren dat ze actief zijn. iStyling heeft inmiddels twee fysieke boetieks, kent een sterke omzetgroei en behaalde 
in 2011 al winst. Ook giffgaff is sinds de start in 2010 snel gegroeid. De omzet is elfvoudig gestegen, het aantal 
klanten zevenvoudig tot boven de honderdduizend. En dat terwijl O2, het moederbedrijf van giffgaff, in 
dezelfde periode een krimp van 3,6% meemaakte. Op basis van deze groei is een doelstelling van 1 miljoen 
aansluitingen in 2017 geformuleerd. QoD exporteert inmiddels naar meer dan 30 landen en ziet de omzet ieder 
jaar sterker stijgen. Onderstaande figuren laten de omzetgroei van QoD en iStyling zien. Van QoD zijn alleen 
percentages bekend en het bedrijf wilde ook geen nieuwere cijfers vrijgeven dan tot 2005. Van iStyling zijn 
concrete getallen bekend van zowel de omzet als de winst die er gemaakt is. 
 
Figuur 13. Omzet QoD (links) en omzet en winst iStyling (rechts) 
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Jaga en Curana zijn al langer actief; van deze bedrijven is het resultaat van de nieuwe strategie duidelijk 
zichtbaar wanneer de vergelijking wordt gemaakt met cijfers uit het verleden. Terwijl zowel de wereldwijde 
fietsproductie stagneerde en de Europese fietsproductie daalde, is de omzet van Curana in 6 jaar tijd 
verviervoudigd. Ook heeft het succes geleid tot andere producten én tot vertrouwen bij fabrikanten. 
Figuur 14. Omzet Curana afgezet tegen fietsmarkt wereldwijd en Europa 
Jaga neemt in Europa inmiddels 75% van de productie van de koper-aluminium Low-H2O radiatoren voor haar 
rekening. Het bedrijf bestrijkt heel Europa, met eigen vestigingen in België, Frankrijk, Nederland, het Verenigd 
Koninkrijk en Duitsland. Jaga exporteert daarnaast ook naar Australië, Amerika, China en Japan.  
 
Figuur 15. Omzet Jaga afgezet tegen omzet Vaillant Group 
Tegelijkertijd moet bovenstaande wel genuanceerd worden. Ter vergelijking zijn de omzetcijfers van de Vaillant 
Group in het figuur geplaatst; met een omzet boven de twee miljard euro en een afzet van meer dan 2,8 
miljoen apparaten is de Vaillant Group één van de belangrijkste bedrijven in zijn sector in Europa. Ook bij de 
Vaillant Group is een omzetdaling te zien in het jaar dat Jaga verlies lijdt door onder andere stijgende 
koperprijzen. De resultaten van de wijzigingen in de organisatiestructuur (zoals in paragraaf 4.3. besproken) 
zijn op dit moment nog niet bekend. 
Erkenning 
Duidelijke aanwijzingen dat het business concept aanslaat zijn, volgens QoD, de prijzen die een bedrijf wint. Ze 
zien het als een waardering voor wat ze doen. Sinds het bedrijf werd opgericht heeft het verschillende 
commerciële prijzen en onderscheidingen ontvangen voor het werk, hun innovatie en de moed om anders te 
denken en te handelen. QoD heeft onder andere de Networking Company of the Year 2012 en verschillende 
innovatie awards in 2004, 2006, 2007, 2009 en 2011 gewonnen. QoD was daarnaast het eerste Europese 
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Rocla won in 2007 en 2008 innovatie en design awards vanwege de technische en economische innovaties en 
het aantrekkelijke design van hun heftrucks. Eind juni 2012 won het bedrijf de ‘red dot design award’, met 
jaarlijks meer dan 11.000 inzendingen afkomstig uit 61 landen de meest gerenommeerde design competitie 
van de wereld. Naast Rocla werden bekende bedrijven zoals Adidas, Sony en BMW onderscheiden. 
Ook Curana laat zien hoe een klein bedrijf in minder dan een decennium een sterke reputatie kan opbouwen. 
Het bedrijf won verschillende design en innovatie awards, in 2008 bijvoorbeeld de prestigieuze Design 
Management Europe Award. Dit is geen prijs die een specifiek product bekroont. Het is de enige Europese 
businessprijs voor designbeleid. Deze prijs wil managementteams belonen die getuigen van visie, vakmanschap 
en leidinggevende kwaliteiten om met succes een designstrategie door te voeren. In 2008 werd ook de IF 
Packaging Award en twee IF Eurobike awards voor een jasbeschermer en een spatbord gewonnen. In 2009 en 
2011 werd deze prijs nogmaals gewonnen met een lichtgewicht bagagedrager met ingebouwd achterlicht. In 
2010 werd de prestigieuze Henry Van de Velde Award gewonnen. Dit label bekroont vernieuwende, vormelijk 
goed ontwikkelde en technisch verfijnde industriële of ambachtelijke producten of objecten die zich 
onderscheiden van andere producten op de markt. 
In 2011 won Jaga de Henry Van de Velde Award. Een school waar Jaga de radiatoren voor heeft geleverd won 
in 2011 de Green Apple Awards, een erkenning voor bedrijven die projecten doen gericht op milieuverbetering. 
Ook was Jaga betrokken bij diverse evenementen zoals in 2006 het Burning Man festival in Nevada. Jaga’s 
project, de ‘Belgian Waffle’, won de ‘Best Art Installation Award’. In 2007 wordt Jaga’s oplossingen als beste 
partner voor de klimaatsystemen van het Huis van de Toekomst gekozen. 
giffgaff heeft alleen in het eerste half jaar van 2012 al drie ‘coveted awards’ gewonnen. Begin mei werd het 
bedrijf uitgeroepen tot de ‘Best Social Customer Experience’ in de Lithys 2012, een register van bedrijven die 
zich bezighouden met de sociale ervaringen van klanten. De nominatie was te danken aan de wijze waarop het 
bedrijf het support forum als vervanger van de traditionele klantenservice inzet en het open platform voor 
leden om hun ideeën met het bedrijf te delen. Eind mei 2012 behaalde giffgaff de derde plaats (achter 
Innocent en Starbucks) in de 2012 Social Brands 100, de jaarlijkse benchmark van leidende merken in de sociale 
media. De ranglijst plaatst giffgaff hoger dan alle andere telecom of technologie merken. Het bedrijf ziet dit als 
krachtig bewijs dat giffgaff zijn ambities waarmaakt als het gaat om sterke relaties met klanten op te bouwen, 
om actief te luisteren naar wat de klant wil, en hier adequaat op weet in te spelen. Ook scoorde giffgaff het 
hoogste van alle 100 merken op de 'data score' - de mate van de intensiteit van de interacties tussen het 
bedrijf en de community. Deze score laat zien hoe succesvol een merk social media gebruikt om een levendige 
gemeenschap te creëren. In juni werd giffgaff gekroond tot ‘Best MVNO’. Geroemd werd vooral de 
competitieve kracht op het gebied van innovatie, merkkracht en overtuigende marketing.  
Het PRoF consortium heeft tijdens de officiële lancering van de 'Gepersonaliseerde rusthuiskamer van de 
toekomst', in september 2012, twee eigen awards gelanceerd. Een award voor 'research in medical and social 
healthcare' en een award voor ‘innovation and social economy’. 
Naast de prijzen die als bedrijf gewonnen worden, is er ook erkenning van de personen die het bedrijf leiden. 
De CEO van giffgaff, Mike Fairman, staat op de 32
e
 plaats in Mobile Today’s ‘Power 50’ – een lijst van de vijftig 
meest invloedrijke mensen in de mobiele industrie. De lijst categoriseert leiders en visionairs uit zes 
verschillende gebieden, met Fairman omschreven als een vernieuwer wiens werkwijze de grote spelers dwingt 
'to sit up and take notice'. Ook de oprichters van QoD, Søren Løgstrup en Erik Schmidt, en Dirk Vens, CEO van 
Curana, zijn gewilde sprekers  voor seminars en conferenties over bijvoorbeeld ondernemerschap en innovatie. 
Ook het succes van Jaga is nauw verbonden met het succes van Jan Kriekel. De CTO van Jaga organiseert een 
toenemend aantal innovatieve projecten. Hij werd een icoon van creativiteit met een internationale reputatie. 
Als gevolg hiervan was hij gastspreker op diverse conferenties om zijn controversiële ideeën over creativiteit en 
de rol die ondernemers spelen in het bedrijfsleven. Daarnaast is hij jurylid van diverse internationale innovatie 
en management wedstrijden. Al deze activiteiten geven de ondernemingen meer internationale zichtbaarheid 
en een betrouwbare reputatie als onderscheidend bedrijf. 
DiYSE ziet en erkenning vooral in de publicaties en presentaties op conferenties. Het onderzoeksprogramma 
heeft onder andere geresulteerd in meer dan 80 publicaties en presentaties over de hele wereld. 
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Stabielere klantrelatie 
Lusch&Webster (2011) stellen dat een ‘goede’ relatie tussen klanten en bedrijven ervoor zorgt dat voor beide 
partijen waarde wordt gecreëerd en beiden de relatie voort willen zetten. Curana levert iedere klant unieke 
designs en producten. Hierdoor is Curana uitgegroeid tot een strategische ontwikkelingspartner voor alle 
toonaangevende Europese fietsfabrikanten. Jaga heeft door haar Product dagen en Experience Lab een klanten 
weten te betrekken bij het bedrijf; hierdoor is een stabielere relatie met klanten opgebouwd. De hele 
dienstverlening van iStyling is erop gericht klanten te binden en terug te laten komen.  
Gedurende het DiYSE onderzoek is een band opgebouwd met de verstandelijk gehandicapte deelnemers aan 
de studie. Hierdoor waren de onderzoekers in staat inzicht te krijgen over de (latente) behoeften en de wijze 
waarop de deelnemers gebruik willen maken van een op hen gerichte dienstverlening. Rocla stelt een betere 
klantrelatie te hebben opgebouwd omdat het bedrijf gedurende de levensduur van haar producten betrokken 
blijft bij de klant (in plaats van bij alleen de verkoop). Door zich daarnaast actief in te zetten voor het welzijn 
van de gebruikers van haar producten, is Rocla een gewaardeerde leverancier geworden.  
In het geval van giffgaff kan dit met cijfers geïllustreerd worden. In de giffgaff community zijn inmiddels meer 
dan 160.000 vragen gesteld, die meer dan 1,5 miljoen replies hebben gekregen; 100% van de vragen zijn 
beantwoord. Binnen 60 minuten is 95% van de vragen beantwoord, de gemiddelde responsetijd is binnen de 3 
minuten. Meer dan 40% van het klantenbestand levert een aandeel aan de community en krijgt binnen 6 
maanden al de eerste uitbetaling; de best verdienende klant verdiende inmiddels meer dan 13.000 Pond. Werd 
er in mei 2010 27.000 Pond uitbetaald, in juni 2012 was dat 1,1 miljoen Pond. Waar de gemiddelde Net 
Promotor Score (NPS)
11
 voor telefonie providers +19 is, scoort giffgaff +73. Daarnaast zegt 91% van de klanten 
tevreden te zijn over de dienstverlening.   
Grotere effectiviteit 
Door de betrokkenheid van het bedrijf met de individuele klanten wordt het mogelijk om onderdeel te zijn van 
evoluerende klantpatronen en kan het bedrijf antwoord geven op vragen als ‘Wat is het volgende wat ze van 
ons willen?’, ‘Wat waarderen ze?’, ‘Hoe willen ze met ons betrokken zijn?’ (Flint c.s., 2011; Prahalad&Krishnan, 
2008; Ramaswamy, 2008). Door klanten te betrekken bij de ontwikkeling van nieuwe broodproducten heeft 
Irish Pride niet alleen marktmogelijkheden geïdentificeerd, maar heeft het ook een gedetailleerd inzicht in 
consumentgedrag en overwegingen ontwikkeld. Met deze kennis heeft het bedrijf twee nieuwe broodtypen 
ontwikkeld, een voor de 55+ markt en een brood speciaal gericht op kinderen. 
Bij Rocla en giffgaff is een soortgelijke proces te zien. Doordat giffgaff de abonnement bundels heeft 
samengesteld naar wens van de klant, voldoet deze aan de vraag uit de markt. Door gerichte observaties en 
gesprekken is Rocla in staat geweest tijdens de productontwikkeling rekening te houden met culturele 
aspecten en verschillen in waarde en voorkeuren van chauffeurs. Dankzij deze nieuwe strategie heeft het 
bedrijf zich de achterliggende periode van een achterblijvende positie naar een voorloper in de marktniche 
weten te transformeren. DiYSE heeft beter inzicht in de (latente) behoeften van de specifieke doelgroep 
ontwikkeld. Op basis hiervan is besloten om de mogelijkheden tot een commerciële spin-off te onderzoeken. In 
een workshop met verschillende commerciële projectpartners is een business model ontwikkeld. Op basis 
hiervan is een eerste aanzet ontwikkeld van een gemeenschappelijke zakelijke aanpak om producten op de 
markt te brengen voor deze doelgroep. 
Door proactief te ontwikkelen, heeft Curana inzicht ontwikkeld in niet alleen sociale veranderingen, 
modetrends, ontwikkelingen in technologieën en materialen maar kon het ook inspelen op problemen en 
behoeften van zowel de consumenten als klanten en ketenpartners. 
In de iStyling boetiek betalen klanten 75 euro voor een body scan en een compleet advies van een stylist. Zowel 
klanten als winkelpersoneel zijn erg enthousiast; de gemiddelde uitgave van klanten steeg van 50 naar 450 
euro na het doen van een body scan. Een nieuwe innovatie, de iStyling iPhone app, geeft klanten advies op hun 
telefoon en maakt het mogelijk de kleding kast te kunnen inkijken. Het bedrijf is hierdoor in staat gerichte, 
persoonlijke reclame te maken voor bepaalde producten. 
                                                                
11
 De NPS peilt bij de respondent in welke mate hij of zij een bepaald bedrijf, product of dienst aan anderen (vrienden, collega’s, familie) 
zou aanbevelen. De NPS wordt berekend als het verschil tussen het percentage promotors en criticasters. De NPS zelf wordt niet uitgedrukt 
als percentage maar als een absoluut getal, dat zich ergens tussen -100 en +100 situeert. Het gemiddelde Amerikaanse bedrijf scoort 
minder dan +10 op de NPS, terwijl de best scorende organisaties zich situeren tussen de +50 en +80. 
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Betere efficiëntie 
Hoyer c.s. (2010) stelde dat co-creatie de productiviteit verhoogt en de efficiëntie verbeterd door middel van 
kostenminimalisering. De Jaga Product dagen zijn hier een goed voorbeeld van. Tijdens de Product Dagen 
dachten partners uit 24 landen mee over Jaga producten voor de toekomst. Eén van de concepten die tijdens 
deze dagen geopperd zijn, de kindvriendelijke radiator, is inmiddels in de verkoop genomen. Met kleurrijke en 
verwijderbare onderdelen kan de radiator van ontwerp veranderd worden. Doordat warme en scherpe 
onderdelen verborgen worden, kunnen kinderen met de verwarming spelen zonder zich eraan te verbranden. 
Curana stelt dat het sneller kon groeien op een kostenefficiënte wijze door gebruik te maken van de 
innovatiepartners. Het netwerk was een krachtig hulpmiddel bij het versnellen van het innovatieproces en het 
combineren van nieuwe ontwerpen met nieuwe materialen. Bij Irish Pride heeft het ontwikkelproces tot nu toe 
twee specifieke broodproducten opgeleverd, terwijl in totaal 6 nieuwe concepten zijn bedacht. De overige 4 
concepten zullen in de nabije toekomst doorontwikkeld worden. Ook PRoF heeft een concept ontwikkeld wat 
afgestemd is op de verschillende stakeholders. 
 
Het meest duidelijke voorbeeld van een verbeterde efficiëntie komt van giffgaff. Klanten worden beloond voor 
het uitvoeren van taken van het bedrijf, zoals het beantwoorden van vragen in de community, het binnenhalen 
van nieuwe klanten of het promoten van het bedrijf. Op deze manier kan giffgaff haar kosten laag houden en 
de kosten voor de klant laag. Het bedrijf zelf heeft nog geen 20 personeelsleden, met een ratio personeel – 
klanten van ongeveer 1 op vijfduizend. Door het openstellen van API’s bijvoorbeeld, is giffgaff in staat veel 
sneller en goedkoper dan traditionele marktpartijen applicaties te ontwikkelen.
12
 De iPhone app is binnen een 
aantal weken ontwikkeld en gelanceerd, gevolgd door apps voor het Android platform.  
Minder risico’s en onzekerheden 
Door de continue communicatie die er is met klanten en partners, zijn bedrijven in staat de risico’s van 
afwijzing door de markt te verkleinen, stelt Boswijk c.s. (2011). In de vorige paragraaf 4.3 bleek al uit de cases 
van QoD, Curana en iStyling dat risicoverdeling een belangrijk onderdeel en resultaat is van het co-
creatieproces. Daarnaast lieten de cases van giffgaff, Rocla en Irish Pride zien dat het bedrijf door deze 
strategie in staat is onzekerheden rondom kapitaalverplichtingen te verminderen en omgevingsrisico’s te 
identificeren en elimineren (zoals gesteld in Boswijk c.s. (2011). 
Samenvatting 
In onderstaande tabel is deze paragraaf samengevat.  











































Omzetgroei   nvt              
Erkenning  (door branche)                 
Stabielere klantrelatie                
Grotere effectiviteit                 
 Marktmogelijkheden geïdentificeerd                
 Beter inzicht in consumentengedrag                 
Verbeterde efficiëntie               
 Verhoogde productiviteit              
 Kostenminimalisering              
Minder risico’s en onzekerheden                
 Verkleining risico op afwijzing door markt             
 Risicoverdeling             
                                                                
12
 Een Application Programming Interface (API) is een verzameling definities op basis waarvan een computerprogramma kan 
communiceren met een ander programma of onderdeel. Een API definieert de toegang tot de functionaliteit die er achter schuil gaat. De 
buitenwereld kent geen details van de functionaliteit of implementatie, maar kan dankzij de API die functionaliteit wel gebruiken. 
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4.5 Cross-case analyse  
In onderstaande tabel wordt voorgaande analyse samengevat. Vervolgens wordt als laatste analyse pattern 
matching toegepast op deze resultaten. 











































Strategische redenen voor N=1          
 Prijsconcurrentie               
 Commodity ontsnappen                 
 Nieuwe ervaring bieden             
 Doelgroep beter bedienen               
R=G partners          
 Partners nodig voor hun kennis/kunde                   
 Klant als partner                  
 Partners buiten eigen branche                  
Implementatie          
 Focus op verzamelen, analyseren en verwerken data                   
 DART                   
  Dialoog                   
  Toegang                
  Risicobeheersing                
  Transparantie                 
 Stimuleringsfactoren                   
  Psychologische factoren                  
  Technologische factoren                   
  Economische factoren                 
 Mislukking door gebrek aan focus           
 Continue aanpassing strategie   nvt            
Resultaten          
 Omzetgroei   nvt              
 Erkenning  (door branche)                 
 Stabielere klantrelatie                
 Grotere effectiviteit                 
  Marktmogelijkheden geïdentificeerd               
  Beter inzicht in consumentengedrag                 
 Verbeterde efficiëntie               
  Verhoogde productiviteit              
  Kostenminimalisering              
 Minder risico’s en onzekerheden                
  Verkleining risico op afwijzing door markt             
  Risicoverdeling             
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Als laatste, samenvattende, analyse worden de waargenomen patronen (de empirische resultaten) vergeleken 
met de verwachte patronen (de theoretische hypothesen). Dit wordt gedaan met behulp van de op basis van 
het theoretische framework opgestelde configuratie en de gemeten waarden. De co-creatieconfiguratie en de 
verwachte resultaten, zoals geoperationaliseerd in paragraaf 3.3, worden in onderstaande figuur gewaardeerd. 
Per voorwaarde en resultaat wordt de score aangegeven. Als in alle cases de voorwaarde of het resultaat zijn 
waargenomen, zorgt dit voor een maximaal resultaat (9/9). Doordat DiYSE een niet-commercieel  
onderzoeksprogramma is, werd hier geen omzetgroei verwacht. Omdat er ook geen sprake is van een 
businessmodel, werd in dit geval ook geen afstemming van de strategie met het business model verwacht. Op 




















 klantgerichte waardecreatie (N=1); 9/9  omzetgroei; 7/8 
 intensieve samenwerking (R=G); 9/9  erkenning (door de branche); 6/9 
 verzamelen, analyseren en implementeren; 9/9  stabielere klantrelatie; 6/9 
 afstemming strategie en businessmodel; 5/8  grotere effectiviteit; 7/9 
 toepassing van DART-principe; 7/9  betere efficiëntie; 5/9 




49 Thesis Rick op den Brouw, januari ’13 
5. Conclusie, discussie, reflectie en aanbevelingen 
Dit hoofdstuk gaat in op het gehele onderzoek. Eerst wordt er in de conclusie antwoord gegeven op de 
onderzoeksvragen en probleemstelling. Daarna wordt een kritische blik geworpen op het onderzoek in de 
discussie en de reflectie. Tenslotte worden de praktische en theoretische implicaties geschetst en worden 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek gegeven. 
5.1 Conclusie  
In deze paragraaf wordt een antwoord geformuleerd op de hoofdvraag; 
Wat zijn de kritische succesfactoren om de co-creatiefilosofie van Prahalad&Krishnan (2008) te realiseren? 
Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn in hoofdstuk 1 een aantal deelvragen opgesteld. Met behulp 
van zowel de literatuur- als de casestudie worden deze nu eerst besproken. Als eerste wordt het theoretische 
antwoord gegeven, daarna wordt dit bevestigd dan wel genuanceerd met resultaten uit de empirie. Op basis 
hiervan worden de kritische succesfactoren benoemd.  
 
Wat is co-creatie? 
Co-creatie gaat over een alternatieve kijk op waarde en hoe deze wordt gecreëerd:   
 waarde is een functie van betekenisvolle klantervaringen; 
 ervaringen zijn functies van interacties binnen de sociale context van de klant; 
 waarde co-creatie vindt plaats als er directe interactie is tussen klant en bedrijf; 
 bedrijven faciliteren de resources en het platform waarmee klanten waarde vormen. 
Het proces van co-creatie kan dan ook gedefinieerd worden als het creëren van waarde in de vorm van 
betekenisvolle klantervaringen, die tot stand komen binnen de sociale context van de klant, maar waarin het 
bedrijf faciliterend optreedt door het aanbieden van resources en platforms, om zo een directe interactie 
mogelijk te maken. 
Wat zijn de voorwaarden voor co-creatie? 
Om tot een goede implementatie van het co-creatieproces te komen, noemt de literatuur een tweetal 
voorwaarden. In de eerste plaats een klantgerichte kijk op waardecreatie, N=1, en als tweede een intensieve 
samenwerking met andere bedrijven, R=G. Dit zijn volgens Prahalad&Krishnan (2008) de twee belangrijkste co-
creatiepijlers. 
De cases voor het empirisch onderzoek zijn geselecteerd op deze twee voorwaarden. In de analyse is gelet op 
de strategische redenen voor deze klantgerichte kijk op waardecreatie en de intensieve samenwerking met 
andere bedrijven. Uit de empirie blijkt dat in vijf van de negen onderzochte gevallen prijsconcurrentie een rol 
speelde. In zeven gevallen werd de strategische keuze (mede) gemaakt ‘to sidestep the commodity trap’. In drie 
gevallen was er sprake van het aanbieden van een nieuwe klantervaring. Vijf bedrijven richtten zich op de 
erkenning van doelgroepen die sterk beïnvloed worden door wat er voor hen aan diensten en producten 
ontworpen wordt, maar die in veel gevallen niet bij de ontwikkeling betrokken worden. 
In alle gevallen komt de keuze voor strategische partners voort uit behoefte aan kennis, vaardigheden en 
informatie. Het bedrijf heeft de ideeën (en/of klanten) en zoekt naar resources. In acht gevallen is gebruik 
gemaakt van partners van buiten de eigen branche, in net zo veel gevallen wordt ook de klant als partner 
aangemerkt.  
Wat zijn de co-creatie stimuli? 
De literatuur noemt een aantal succesfactoren voor implementatie. Zo is er aandacht voor het verzamelen, 
analyseren en implementeren van goede data, waarbij er zowel op de individuele afnemer of consument als op 
maatschappelijke trends wordt gefocust. Met behulp van de continue analyses is er een voortdurende 
afstemming tussen de strategie en het businessmodel. 
In de empirie wordt aan het verzamelen, analyseren en implementeren van data in alle gevallen grote waarde 
gehecht. Hoewel bedrijven zelf ideeën hebben, ontbreekt in alle gevallen kennis, vaardigheden of middelen om 
die te operationaliseren. In vijf bedrijven is er sprake van een (vergaande) continue aanpassing van de strategie 
(één onderzocht geval is een niet commercieel onderzoeksprogramma; hier werd dan ook geen 
strategiewijziging verwacht). Opmerkelijk hierbij is dat alle onderzochte bedrijven gericht bleven op de eigen 
producten en klanten en dus niet evolueerden naar nieuwe klanten of markten. 
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In de literatuur wordt gesteld dat directe communicatie met klanten van groot belang is bij co-creatie. Door in 
dialoog te gaan met de klant en op eenvoudige en gemakkelijke wijze toegang te verlenen tot kennis, tools en 
expertise wordt tussen deelnemende partijen transparantie gecreëerd (en daarmee vertrouwen). De dialoog, 
de toegang en transparantie samen leiden tot een duidelijk oordeel van partners en klanten over de risico’s en 
rendementen (=DART). In de empirie is dit in alle gevallen (deels) waargenomen. Bij alle cases is er sprake van 
dialoog tussen het bedrijf en partners (klanten en leveranciers). Op drie gevallen na is er naast deze 
gelijkwaardige dialoog ook sprake van een laagdrempelige toegang tot informatie en tools, risico’s en 
transparantie. 
Verder biedt de geraadpleegde literatuur handvatten om in te gaan op een breder behoeftescala van de 
consument of afnemer, zoals de psychologische, technologische en economische behoeften. Hier is in alle 
gevallen sprake van. Acht bedrijven richten zich op psychologische factoren van de klant. In alle gevallen is er 
sprake van technologische stimuleringsfactoren, en in zeven gevallen ook van economische factoren. 
Natuurlijk zijn er ook risico's verbonden aan deze benadering. Het verkeerd, deels of slecht uitvoeren van het 
co-creatieproces leidt tot ongewenste of slechte interactie die vervolgens tot waarde destructie kunnen leiden, 
stelt de literatuur. In de empirie is dit niet teruggevonden. In slechts één geval is een mislukt project 
geconstateerd. Reden van mislukking was dat het een te breed en abstract project was zonder concreet en 
specifiek doel. 
Welke consequenties heeft co-creatie voor bedrijven? 
Dit onderzoek stelt dat goede implementatie van het co-creatie proces leidt tot een viertal positieve effecten: 
 een stabielere klantrelatie door een grotere klanttevredenheid en -vertrouwen; 
 een grotere effectiviteit omdat er geen of minder veronderstellingen gedaan worden over wat waarde 
heeft voor klanten; 
 een betere efficiëntie omdat er sprake is van kostenminimalisering; 
 minder risico's en onzekerheden omdat de klant mede-participeert in het ontwikkelproces, soms 
financieel, soms alleen qua ontwerp. 
Allereerst is er gekeken naar indicatoren die (indirect) iets zeggen over het succes van het bedrijf. In de empirie 
is zeven keer een omzetgroei gemeten; bij één case was geen sprake van commerciële activiteit, terwijl het 
product van de laatste case nog op de markt moet komen. Daarnaast was er in zes gevallen sprake van 
erkenning door de branche; deze bedrijven hebben awards gewonnen omdat ze zich positief hebben 
onderscheiden binnen de branche op het gebied van hun innovatie, producten en de moed om anders te 
denken en te handelen. In één geval heeft de onderneming zelf een prijs in het leven geroepen die het jaarlijks 
uitreikt.  
In zes gevallen is er een aantoonbaar stabielere klantrelatie gecreëerd en geniet het bedrijf meer vertrouwen 
van de klant. In zeven gevallen is er sprake van een grotere effectiviteit en is er een beter inzicht in het 
consumentgedrag; in vijf van deze gevallen zijn er ook nieuwe marktmogelijkheden geïdentificeerd. Vijf cases 
laten een verbeterde efficiëntie zien. In vier van deze gevallen is er sprake van een kostenminimalisering, in net 
zoveel gevallen is er sprake van een verhoogde productiviteit. In zes gevallen zijn de risico’s en onzekerheden 
verminderd. In drie gevallen is er sprake van risicoverdeling, in de drie andere gevallen zijn de risico’s op 
afwijzing door de markt verkleind. 
Op basis van bovenstaande kan nu de hoofdvraag worden beantwoord: 
 
Wat zijn de kritische succesfactoren om de co-creatiefilosofie van Prahalad&Krishnan (2008) te realiseren? 
 
Er zijn een tweetal voorwaarden. In de eerste plaats een klantgerichte kijk op waardecreatie (N=1) en als 
tweede een intensieve samenwerking met andere bedrijven (R=G). Naast deze voorwaarden, moet bij de 
implementatie gelet worden op het verzamelen, analyseren en implementeren van data, waarbij er zowel op 
de individuele afnemer of consument als op maatschappelijke trends wordt gelet. Met behulp van de continue 
analyses moet er een voortdurende afstemming plaatsvinden tussen de strategie en het businessmodel. 
Daarnaast moet er sprake zijn van een gelijkwaardige dialoog, laagdrempelige toegang tot informatie en tools, 
risico’s en transparantie tussen de partijen (DART). Ook wordt het proces gestimuleerd door aandacht te 
besteden aan één of meerdere drijfveren (psychologisch, technologisch, economisch) van de klant. Om de kans 
op mislukkingen te verkleinen, dient het co-creatieproces een concreet en specifiek doel te hebben. 
Als aan deze factoren wordt voldaan, leidt dit tot aantoonbaar succes: omzetgroei, erkenning door de branche, 
stabielere klantrelaties, grotere effectiviteit, verbeterde efficiëntie en minder risico’s en onzekerheden. 
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5.2 Discussie en reflectie 
De empirische resultaten van dit onderzoek sluiten heel erg goed aan bij de theoretische hypothesen. 
Illustratief hierbij is dat in slechts één geval er sprake is geweest van een mislukking door een gebrek aan focus. 
Waardedestructie, door bijvoorbeeld slechte communicatie, is in geen van de cases beschreven. Omdat er 
gebruik is gemaakt van casebeschrijvingen van derden, kan er niet met zekerheid worden gesteld dat dit de 
werkelijkheid recht doet. De doelstelling van dit exploratieve onderzoek is behaald, de ontwerpprincipes voor 
de N=1&R=G filosofie van Prahalad&Krishnan (2008) zijn geïdentificeerd, gemodelleerd en getoetst. De 
resultaten van dit onderzoek bereiken echter niet meer dan een hypothetische status; generalisering naar 
domeinen is alleen verkennend mogelijk (Swanborn, 2008:74; Yin, 2009:43). Deze paragraaf worden de meest 
opmerkelijke uitkomsten van dit onderzoek beschreven. Afgesloten wordt met een opsomming van 
verbeterpunten voor replicatieonderzoek.  
Op één geval na is er sprake van nauwe samenwerking met andere bedrijven en partijen. Wanneer 
Prahalad&Krishnan (2008) spreken over het R=G principe, doelen ze erop dat bedrijven hun resources van over 
de hele wereld betrekken. In dit onderzoek is de geografische afstand van de resources tot het bedrijf niet 
gemeten. In alle gevallen is er sprake van dialoog tussen het bedrijf en partners (zowel klanten als 
leveranciers). Op twee bedrijven na is er naast deze dialoog ook sprake van een laagdrempelige toegang tot 
informatie en tools, risico’s en transparantie. Over de mate of diepgang hiervan zeggen deze resultaten echter 
niets. Hoewel in veel literatuur het DART model als dé co-creatierichtlijn wordt geduid, is er geen operationele 
meetmethode voor gevonden. 
Van de meeste cases zijn omzetstijgingen beschreven. Winstcijfers zijn van slechts één geval bekend. Ook op 
navraag wilde geen van de bedrijven actuele cijfers openbaar maken. Interessant had juist geweest te zien of, 
ondanks de wereldwijde crisis, de omzet en winst van de onderzochte cases was gestegen. Als dan ook de 
branche tendens negatief is, zoals in één beschreven case, geeft dat sterke aanwijzingen dat het bedrijf zich 
met de gekozen strategie onderscheidt van de concurrentie. Van dit ene geval zijn echter helaas ook geen 
winstcijfers bekend.  
Dit onderzoek heeft als doel handvatten aan te dragen voor klantgerichte bedrijfsvoering. In de resultaten 
worden wel de bedrijfswaarde genoemd, maar in slechts zes gevallen is de klantrelatie beschreven. Van deze 
zes cases is er in slechts één case sprake van gedetailleerde gegevens over klantwaarde en kon deze ook 
geconfronteerd worden met gegevens uit de branche. Hoewel deze confrontatie positieve resultaten toont, is 
dit te weinig hier conclusies aan te kunnen verbinden. 
Daarnaast beoogt dit onderzoek de menselijke kant van co-creatie te onderzoeken. In de resultaten is te weinig 
beschreven over wat co-creatie nu werkelijk doet met (de beleving van) de klant. Tegelijkertijd is ook de 
menselijke factor binnen het bedrijf niet aan bod gekomen (al was dit een bewuste ontwerpkeuze). In het 
theoretische kader zijn de specifieke leiderschapsrol van de directeur/oprichter niet meegenomen, terwijl in de 
casebeschrijvingen melding wordt gemaakt van hun specifieke rol in vooral de strategiebepaling. 
Replicatieonderzoek kan de resultaten van dit onderzoek betrouwbaarder en meer valide maken door op de 
volgende zaken te letten: 
 gebruik eigen data in plaats van bestaande casebeschrijvingen. Zo kan er meer gefocust worden op de 
klanten, het co-creatieproces en de resultaten dan nu het geval is. De gebruikte casebeschrijvingen 
waren uiteindelijk toch vooral bedrijfsgericht en optimistisch en weinig kritisch van toon.  
 beschrijf zowel de omzet als de winstcijfers, en zet deze af tegen cijfers van branchegenoten. Op deze 
manier kan de concurrentiepositie van het bedrijf worden bepaald. 
 focus op de rol van de klant, de klanttevredenheid en de relatie van de klant met het bedrijf. 
 onderzoek de risico’s van co-creatie en co-destructie. Hierdoor kan een waarheidsgetrouwer, een 
genuanceerder beeld van co-creatie worden geschetst dan in dit onderzoek het geval is.  
5.3 Theoretische en praktische implicaties 
Dit onderzoek is gebaseerd op literatuur uit verschillende disciplines, zowel uit de (belevings)marketing,  
strategie en businessmodellen en productontwikkeling en –innovatie. Huidige literatuur focust zich (vaak) op 
slechts één van deze gebieden. In het theoretisch kader werd al opgemerkt dat co-creatie de scheidslijn tussen 
bedrijven en klanten laat vervagen en het onderscheid tussen hardware en software, productie en service, 
product en dienstverlening, proces- en productinnovaties en B2B en B2C minder relevant maakt. Dit onderzoek 
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laat zien dat het fenomeen en proces van co-creatie alleen bestudeerd kan worden vanuit een hybride aanpak 
van verschillende vakgebieden.  
Veel onderzoek naar co-creatie, waaronder ook Prahalad&Krishnan (2008), heeft een bedrijfsgerichte, IT-
matige aanpak. Ze beschrijven hoe het bedrijf het co-creatieproces in kan richten, terwijl dit onderzoek laat 
zien dat co-creatie vooral een samenspel is tussen klant en bedrijf waarin de klant uiteindelijk de waarde 
bepaalt. Co-creatie is in de eerste plaats vooral een paradigma, een manier van werken en denken. 
Verder heeft dit onderzoek vooral lacunes aangetoond in bestaande literatuur. De geraadpleegde literatuur 
geeft tal van voorbeelden van (voornamelijk grote) bedrijven die de co-creatieprincipes toepassen. En hoewel 
deze voorbeelden worden geïllustreerd met specifieke marketing en businessvraagstukken, ontbreekt in veel 
gevallen onderzoek naar de specifieke activiteiten die het co-creatieproces mogelijk kunnen maken. Zo is er 
bijvoorbeeld geen praktisch toetsmodel of vragenlijst voor het DART model gevonden, terwijl dit toch door veel 
auteurs als co-creatierichtlijn wordt genoemd. 
Ook dit verkennende onderzoek levert helaas geen concrete checklist op waarmee bedrijven tot co-creatie 
kunnen komen. Wel kunnen de volgende praktische handvatten aangereikt worden: 
 Blijf dicht op de corebusiness, en definieer een klantgerichte doelstelling (zoals bijvoorbeeld 
‘leverancier van gezonde slaap’). Dit onderzoek laat zien dat co-creatie alleen kan plaatsvinden 
wanneer het verankerd is in de strategie van het bedrijf; het is dus niet alleen een activiteit van 
bijvoorbeeld de marketingafdeling. 
 Ga partnerverbanden aan met complementerende bedrijven en instellingen voor de ontwikkeling van 
ideeën, kennis, producten, enz. Juist als deze partners van buiten de branche komen, kunnen 
bedrijven excelleren in creativiteit en onderscheidend vermogen opbouwen. 
 Benader de klant ook als partner. Door de klant als partner te beschouwen zal de klanttevredenheid 
toenemen en is het bedrijf beter in staat in te spelen op (latente) klantvragen.  
 Identificeer daadwerkelijke klantbehoeften. Dit kan gerealiseerd worden door op een onbevangen 
wijze in dialoog te gaan met de klant.  
 Verzamel, analyseer en implementeer goede data over zowel individuele klanten en consumenten als 
maatschappelijke trends. Door de (persoonlijke) betrokkenheid met de klant wordt het mogelijk om 
onderdeel te zijn van evoluerende klantpatronen.  
 Voer directe communicatie met klanten en partners. Dit stimuleert niet alleen het delen van kennis, 
maar creëert ook begrip voor elkaar. Door directe interactie met elkaar kan de co-creatiesfeer worden 
vergroot en kunnen de mogelijkheden voor en kansen op co-creatie worden uitgebreid. 
 Verleen toegang tot kennis, tools en expertise van het bedrijf.  
 Creëer transparantie (maar deel ook weer niet alles). Transparantie is een belangrijke factor in het 
creëren van vertrouwen. Bepaalde bedrijfsgevoelige informatie hoeft niet gedeeld te worden als dit 
vanuit concurrentieoogpunt niet verstandig is.  
 Wees duidelijk over de eventuele risico’s en rendementen naar klanten en partners. Partners zijn met 
elkaar verbonden en voor hun succes afhankelijk van elkaar; problemen van de ene onderneming zijn 
ook van invloed op de activiteiten en de financiële gezondheid van de andere partners. 
 Besteed aandacht aan psychologische, technologische en economische factoren. Creatieve 
benaderingen voor het verbeteren van de voordelen of drijfveren van klanten en partners lijken het 
meest effectief. 
 Wees ten allen tijde concreet en specifiek richting klanten en partners. Zorg ervoor dat er geen 
onduidelijkheid of misverstand ontstaat.  
 Stem met behulp van de analyses continu de strategie en het businessmodel op elkaar af. 
Strategieontwikkeling is nooit af, het businessmodel nooit perfect; continue verbeteringen en 
herzieningen zijn vereist om het concurrentievoordeel te blijven beschermen.  
 Innoveer continu. Co-creatie gaat over incrementele innovatie; continue kleine ontwikkelingen. Focus 
hierbij niet direct op groei, maar richt vooral op de levensvatbaarheid van het businessmodel en geef 
de markt gelegenheid zich te ontplooien. 
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5.4 Vervolgonderzoek 
Het doel van dit onderzoek is om kritische co-creatie succesfactoren te identificeren, modelleren en toetsen. 
Het resultaat hiervan is dus een beschrijving van de verschillende factoren die bij het proces van co-creatie een 
belangrijke rol spelen. Gesteld kan worden dat verschillende onderdelen geïdentificeerd zijn, maar de 
specifieke functies en werking van deze onderdelen niet. Daarnaast is op basis van het gekozen 
onderzoeksontwerp generalisering alleen verkennend mogelijk geweest. Vervolgonderzoek kan zich richten op 
de uitwerking van de huidige resultaten. 
Co-creatie is, zo heeft dit onderzoek laten zien, moeilijk te classificeren. Er is literatuur die het proces vanuit de 
organisatie beschrijft, andere literatuur beschrijft het vooral klantgericht. Eigenlijk is co-creatie een hybride en 
overkoepelende vorm van beide benaderingswijzen, zoals in figuur 6 al getoond werd. Het gaat over visie, 
strategie en businessmodellen, over marketing, (IT)procesmanagement en bedrijfsresultaten. Verder 
onderzoek naar aanleiding van dit onderzoek kan zich dan ook op allerlei terrein richten, zowel verdiepend als 
verbredend: 
 N=1, de strategische keuze en het te kiezen businessmodel. Wat is de rol van bijvoorbeeld visie en 
leiderschap in het bedrijf voor deze strategische keuze? De case van Curana illustreert dat de 
ontwikkeling van het businessmodel een proces is wat jaren duurt. Eigenlijk is het zelfs een continu 
proces wat nooit af is. Het ontwikkelen van een businessmodel voor een start-up of het opnieuw 
uitvinden van een bestaande strategie start met het fundamentele idee over hoe het bedrijf 
(potentiële) waarde kan leveren aan een specifieke klant(groep). De rol van het management 
(leiderschap) en de visie op de klant kan verder onderzocht worden. 
 Als Prahalad&Krishnan (2008) spreken over R=G, doelen ze erop dat bedrijven hun resources van over 
de hele wereld betrekken. In dit onderzoek is de geografische afstand van de resources tot het bedrijf 
niet gemeten. Vervolgonderzoek kan zich richten op de vraag of het global van het R=G principe 
daadwerkelijk global is. Dit heeft gevolgen voor het partnerselectieproces en voor de vaardigheden 
die nodig zijn om de samenwerkingen te initiëren en te operationaliseren. 
 Een praktische implicatie van co-creatie is het intellectueel eigendom. De kennis die samen ontwikkeld 
wordt in een co-creatieproces kan beschermd worden door bijvoorbeeld octrooien. Bedrijven die co-
creëren zullen duidelijke afspraken moeten maken wie het intellectuele eigendom krijgt en gaat 
beheren. 
 In dit onderzoek zijn de risico’s en valkuilen van slechte co-creatie niet voldoende aan bod gekomen 
(ook in de literatuur is hier nog maar beperkt aandacht aan geschonken). In de onderzochte cases is er 
geen melding van gemaakt. Vervolgonderzoek zou zich hier kritischer op kunnen richten.  
 Eén van de belangrijke voorwaarde om tot co-creatie te komen is een gelijkwaardige dialoog tussen 
bedrijf en de klant. Bestaat dit wel, en zo ja, hoe kan dan het vernieuwende en/of visionaire van een 
bedrijf gewaarborgd worden? 
 In dit onderzoek is niet naar voren gekomen wie er vanuit het bedrijf de toegang tot tools en data en 
deelnemen aan de dialoog. Moeten dit alle medewerkers zijn, of een gedeelte, en hoe moet dit 
vormgegeven worden? Vervolgonderzoek zou zich hierop kunnen richten. 
 Dit onderzoek toont aan dat co-creatie niet alleen een proces is voor bijvoorbeeld de 
marketingafdeling maar juist verankerd moet zijn door het hele bedrijf heen. Vervolgonderzoek kan 
zich richten op de vraag hoe verzekerd kan worden dat de informatie en ideeën die van klanten en 
zakelijke partners op de juiste plaats binnen de organisatie terecht komen. 
 Aansluitend op het voorgaande onderwerp kan onderzocht worden hoe er omgegaan moet worden 
met klanten (en medewerkers) die zich uitgebuit of juist overbodig voelen door de manier van werken. 
 De giffgaff case laat zien dat het bedrijf veel informatie deelt, maar bepaalde bedrijfsgevoelige 
informatie ook niet deelt (maar dat wel goed communiceert). Wat is bedrijfsgevoelige informatie en 
wat niet? Hoe verandert dit de definitie van ‘bedrijfseigendom’? 
 Dit onderzoek stelt dat het proces van co-creativiteit op te vatten is als een dynamische en co-
evoluerende relatie tussen commerciële en niet-commerciële partijen en individuen. 
Vervolgonderzoek kan zich richten op de door de tijd heen veranderende relatie die bedrijven en 
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partners ontwikkelen. Heeft dit invloed op de strategievorming en heeft dit gevolgen voor de 
concurrentiepositie van het bedrijf? 
 Vervolgonderzoek kan zich richten op de consequenties van co-creatie op ‘oude’ frameworks. De 
marketingmix (4P’s) bijvoorbeeld, is nog steeds erg bedrijfsgericht: het gaat over de prijs die het 
bedrijf vraagt, de plaats waar de onderneming haar aanbod doet, het product dat het bedrijf levert en 
de promotie die het bedrijf onderneemt. Vervolgonderzoek zou een klantgerichte variant hierop 
kunnen ontwikkelen. Gebaseerd op fenomenologische waarde en de co-creërende klant kan dit een 
heel ander beeld opleveren. 
 In een aantal van de onderzochte bedrijven wordt veel tijd en aandacht besteed aan het opbouwen 
van een reputatie of merk. Meestal is deze inspanning onderdeel van de strategie om 
onderscheidende producten te bieden. Ook kan het gevolg zijn van de verschuiving van een product 
en productie-georiënteerde strategie naar een die gebaseerd is op ervaring. Het bouwen en branden 
van een bedrijfsreputatie is dus een logisch gevolg van deze verandering. Brand Equity, de 
merkwaarde, is in dit onderzoek niet meegenomen. In dit onderzoek zijn wel de erkenning vanuit de 
branche bekeken, en in (slechts) één geval was de NPS bekend - de bereidheid van klanten om het 
merk aan anderen aan te raden. Om in vervolgonderzoek specifiekere uitspraken te kunnen doen over 
wat co-creatie doet in termen van klanttevredenheid en merkwaarde moeten deze onderwerpen 
meer aandacht krijgen. 
 Tenslotte kan co-creatie zeer betekenisvol zijn in het kader van duurzame ontwikkeling. In 
tegenstelling tot het consensusmodel (dat ervan uitgaat dat er oplossingen zijn die het eigenbelang 
van iedere betrokken partij bevredigen) gaat co-creatie veel minder over individueel belang en juist 
veel meer over het algemeen belang. Co-creatie versterkt met andere woorden de identificatie met 
‘wat het individu overstijgt’: nu en in de toekomst, op macroniveau in de wereld, op mesoniveau in de 
samenleving en op microniveau in organisaties. Vervolgonderzoek kan zich richten op het effect van 






                                                                
13
 Een voorbeeld hiervan is het Pepsi Refresh Project: een website waarop consumenten goede doelen nomineren. Bezoekers kiezen hun 
favoriete project en iedere maand worden de 30 populairste ideeën beloond met het gekozen geldbedrag. In 2010 werd er 71 miljoen keer 
gestemd, werd er 20 miljoen dollar uitbetaald en steeg Pepsi van plek 16 naar 5 in de lijst van favoriete Amerikaanse merken. 
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Bijlage I. Het Blue Ocean Strategy raamwerk 
Kim&Mauborgne (2005) stellen dat het voor bedrijven veel effectiever kan zijn zich niet meer te mengen in de 
concurrentie strijd in bestaande markten. Bedrijven moeten zich niet meer bezig houden met het verfijnen en 
aanpassen van gevestigde modellen. In plaats van te concurrenten te verslaan in termen van traditionele 
performancecijfers, houden ze een pleidooi voor het creëren van nieuwe marktruimte waar nog geen 
concurrenten actief zijn. Dit noemen ze Blue Oceans: onbekende en onontgonnen marktruimten, waar dus ook 
nog geen concurrentie aanwezig is. Hier creëert men marktruimte in opportuniteiten in plaats van er met 
anderen om te vechten zoals wel in de Red Oceans gebeurt. Red Oceans zijn de bestaande marktruimte met 
bestaande spelers en regels, waarin de spelers elkaar hard beconcurreren in een poging zoveel mogelijk van de 
markt te veroveren. Doordat de ruimte beperkt is, kan dit uitmonden in moordende concurrentie en als gevolg 
hiervan van het figuurlijk vloeiende bloed, de Red Ocean. Omdat de marktruimte van de Blue Oceans nog 
nieuw is, zijn ook de regels nog niet vastgelegd, hetgeen de nodige kansen biedt die in de Red Oceans niet 
bestaan. Dan kan gedaan worden door wat de auteurs waarde-innovatie noemen. Dit betekent de waarde voor 
klanten vergroten door nieuwe voordelen en diensten te creëren, en tegelijkertijd de kosten te beperken door 
minder waardevolle kenmerken of diensten te elimineren. Merk op hoe deze benadering het van oudsher 
geaccepteerde compromis tussen differentiatie en lagere kosten afwijst. 
Om dit te kunnen bereiken, stellen Kim&Mauborgne een analysetool voor die ze het Four Actions Framework 
noemen. Dit raamwerk bestaat uit vier kernvragen die de strategische logica van een industrie en het 
gevestigde businessmodel ter discussie stellen: 
 welke factoren die de industrie voor lief neemt zouden moeten worden geëlimineerd? 
 Welke factoren zouden tot ruim onder de industriestandaard teruggedrongen kunnen worden? 
 Welke factoren zouden tot ruim boven de industriestandaard verheven moeten worden? 
 Welke factoren die de industrie nog nooit heeft aangeboden, zouden gecreëerd moeten worden? 
 
Figuur 17. Het Blue Ocean Strategy raamwerk (uit: Osterwalder&Pigneur,2009) 
Het eerste doel hiervan is de kosten te verlagen door minder waardevolle kenmerken of diensten terug te 
dringen of te elimineren. Het tweede doel is om hoge-waardekenmerken of diensten die de kostenbasis niet 
significant laten toenemen te verbeteren of te creëren. Naast waarde-innovatie, stellen Kim&Mauborgne voor 
groepen niet-klanten te onderzoeken om Blue Oceans te creëren en onaangeroerde markten aan te boren.  
Omdat Blue Oceans en Red Oceans altijd al naast elkaar hebben bestaan, vereist de praktijk dat bedrijven in 
beide oceanen succes hebben en de strategieën voor beide oceanen beheersen. Maar omdat bedrijven allang 
weten hoe ze moeten concurreren in de Red Oceans, moeten ze alleen nog leren hoe ze de concurrentie 
buitenspel kunnen zetten. Het Four Actions Framework is erop gericht de weegschaal in evenwicht te helpen 
brengen, zodat de formulering en uitvoering van de Blue Ocean Strategy net zo'n systematische handelswijze 
wordt als het concurreren in de Red Oceans. Het is een tool waarmee de samengestelde elementen van een 
product of dienst gedecomponeerd kan worden. Per element kan dan de vraag ‘hecht de klant hier waarde 
aan?’ gesteld worden. Zo bezien is het Blue Ocean Strategy raamwerk dus een vierstappenplan voor het 
(her)ontwerpen van waarde-elementen van klanten. 
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Bijlage II. Het Business Model Canvas  
Osterwalder&Pigneur (2009) stellen dat een businessmodel gedefinieerd kan worden als de grondgedachte van 
hoe een organisatie waarde creëert, levert en behoudt. Dit kan het beste kan worden beschreven aan de hand 
van negen basisbouwstenen, die de logica laten zien van hoe een bedrijf geld wil gaan verdienen. Deze negen 
bouwstenen omvatten de vier hoofdgebieden van een onderneming: klanten, aanbod, infrastructuur en 
financiële levensvatbaarheid. Het businessmodel is als een blauwdruk voor een strategie die geïmplementeerd 
gaat worden door organisatiestructuren, processen en systemen. 
 De bouwsteen Klantsegmenten definieert de verschillende groepen mensen of organisaties die een 
onderneming wil bereiken en dienen. Klanten vormen het hart van elk businessmodel. Zonder 
(winstgevende) klanten kan geen enkel bedrijf overleven.  
 De bouwsteen Waardeproposities beschrijft de bundel van producten en diensten die waarde creëert 
voor een specifiek Klantsegment. De Waardepropositie is de reden dat klanten het ene bedrijf boven 
het andere verkiezen. Ze lost een klantprobleem op of voorziet in een klantbehoefte. 
 De bouwsteen Kanalen beschrijft hoe een bedrijf met zijn klanten communiceert en ze bereikt om een 
Waardepropositie te leveren. Communicatie-, distributie- en verkoopKanalen vormen het raakvlak van 
een bedrijf met zijn klanten. Kanalen zijn raakpunten met klanten die een belangrijke rol spelen in de 
klantervaring. 
 De bouwsteen Klantrelaties beschrijft de soorten relaties die een bedrijf aangaat met specifieke 
Klantsegmenten. Een bedrijf moet duidelijk vaststellen wat voor soort relatie het wil aangaan met 
welk Klantsegment. Relaties kunnen uiteenlopen van persoonlijk tot geautomatiseerd. 
 De bouwsteen Inkomstenstromen representeert de cash die een bedrijf genereert uit elk 
Klantsegment (kosten moeten van de inkomsten worden afgetrokken om winst te creëren). Als 
klanten het hart van een businessmodel vormen, zijn de Inkomstenstromen de slagaderen. 
 De bouwsteen Key resources beschrijft de belangrijkste assets die nodig zijn om te zorgen dat een 
businessmodel werkt. Deze resources maken het voor een onderneming mogelijk om een 
Waardepropositie te creëren en te bieden, markten te bereiken, relaties te onderhouden met 
Klantsegmenten en inkomsten te verdienen. Key resources kunnen fysiek, financieel, intellectueel of 
menselijk zijn; eigendom van het bedrijf, worden geleased of worden verkregen bij key partners. 
 De bouwsteen Kernactiviteiten beschrijft de belangrijkste dingen die een bedrijf moet doen om te 
zorgen dat zijn businessmodel werkt. 
 De bouwsteen Key partners beschrijft het netwerk van leveranciers en partners die zorgen dat het 
businessmodel werkt. 
 De Kostenstructuur beschrijft alle kosten die worden gemaakt om het businessmodel te laten werken. 
 
Figuur 18. Het Business Model Canvas (uit: Osterwalder&Pigneur,2009) 
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Bijlage III. De Open Innovatie principes  
Chesbrough (2003) stelt dat het bedrijfsleven een verschuiving heeft doorgemaakt van zogenaamde gesloten 
innovatieprocessen, naar een meer open manier van innoveren. Traditioneel vond het gehele proces van 
productontwikkeling en het op de markt brengen van deze producten binnen de muren van de organisatie plaats. Er 
zijn echter een aantal factoren die een paradigmashift mogelijk hebben gemaakt. In de eerste plaats is er een 
toenemende beschikbaarheid en mobiliteit van hooggeschoolde werknemers. Daarnaast is er de laatste jaren een 
significante toename van durfkapitaal. Als derde factor noemt Chesbrough de toenemende mogelijkheden om 
ideeën buiten het bedrijf verder te ontwikkelen. Ten slotte is er nog de steeds sterkere invloed van andere spelers in 
de keten op het innovatieproces. Deze vier factoren hebben er volgens Chesbrough aan bijgedragen dat bedrijven 
zijn gaan zoeken naar andere manieren om meer effectieve en efficiënte innovatieprocessen te maken. Bijvoorbeeld 
door het actief zoeken naar nieuwe technologieën en ideeën van buiten de onderneming en door samenwerken met 
andere partijen. 
Gesloten innovatie Open Innovatie 
 
  
Figuur 19. Gesloten vs. Open Innovatie (www.flickr.com/photos/21824859@N07/2565182280, 13-11-2012) 
Het gesloten innovatie paradigma stelt dat succesvolle innovatie controle vereist. Een bedrijf moet controle hebben 
op (het genereren van) hun eigen ideeën, de productie, marketing, distributie, onderhoud, financiering, en de 
dienstverlening. Dit in tegenstelling tot het open innovatie paradigma, wat ervan uitgaat dat innovatie steeds meer 
plaats vind in netwerken van bedrijven en individuen. 
Open innovatie kan dan ook worden gedefinieerd als het combineren van interne en externe bronnen voor zowel de 
ontwikkeling van nieuwe technologieën en producten als het op de markt brengen ervan. De grenzen tussen een 
onderneming en haar omgeving wordt steeds minder scherp, ideeën kunnen van binnen en buiten de organisatie 
komen, en ideeën (of patenten of deels uitgewerkte producten) kunnen hun weg naar buiten vinden door middel van 
spin-off’s of licentieovereenkomsten. Het gaat niet alleen om uitbesteden, maar om het gebruik maken (leveraging) 
en complementeren van middelen binnen het bedrijf. Chesbrough stelt dan ook beide paradigma’s lijnrecht 
tegenover elkaar: 
Tabel 7. Verschillen tussen de gesloten- en open innovatie principes 
Gesloten innovatie principes Open Innovatie principes 
Alle slimme mensen in ons vakgebied werken voor ons Niet alle slimme mensen werken voor ons, dus we moeten de 
kennis en expertise van anderen vinden en toepassen 
Om van R&D te kunnen profiteren moeten we het zelf 
ontdekken, ontwikkelen en op de markt brengen 
Externe bronnen van R&D kunnen significante waarde creëren; 
interne R&D om die waarde te claimen 
Als we het zelf ontdekken, brengen we het ook als eerste op de 
markt 
We hoeven het onderzoek niet in gang te zetten om ervan te 
kunnen profiteren 
Als we de innovatie als eerste kunnen commercialiseren, winnen 
we 
Het ontwikkelen van een beter business model is belangrijker 
dan de eerste op de markt te zijn 
Als we de meeste en de beste ideeën in de industrie 
ontwikkelen, winnen we 
Als we het beste gebruik maken van zowel interne als externe 
ideeën zullen we winnen 
We moeten controle hebben over ons intellectueel eigendom; 
concurrenten mogen er niet van  profiteren  
We moeten profiteren van het gebruik van ons IE door anderen, 
en we moeten het IE van anderen overnemen als het ons eigen 
business model ten goede komt 
Concreet betekent dit dus dat er binnen het bedrijf een verschuiving plaats zou moeten vinden in de manier waarop 
er naar het eigen bedrijf en daarbuiten gekeken wordt. Het betrekken van andere partijen bij de ontwikkeling van 
nieuwe producten en diensten kan immers een enorme toegevoegde waarde zijn. Het business model speelt hierin 
een cruciale rol. Immers, hoe en wanneer externe kennis aangewend wordt, is afhankelijk van het business model 
waarin beschreven wordt hoe waarde gecreëerd kan worden van nieuwe innovaties en welke elementen intern dan 
wel extern geleverd moeten worden.  
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Bijlage IV. Korte introductie Cases  
 
Curana is in de jaren ’40 van de vorige eeuw gestart door de opa van de huidige eigenaren. Het bedrijfje startte 
als een fietsenwinkel die zijn eigen frames produceerde. Vanaf 1946 werden ook fietsaccessoires 
geproduceerd. In de jaren die volgen blijft het bedrijf, op conservatieve wijze, spatborden en bagagedragers 
produceren; dat wat de klanten van hen verwachtten. In de jaren ’90 globaliseert de fietsmarkt en komt onder 
druk van goedkope accessoires uit het buitenland. Veel bedrijven gaan failliet; Curana blijft als een van de 
weinige Belgische bedrijven over. Daarnaast wordt de concurrentie alleen maar heviger door toepassing van 
aluminium en kunststoffen in plaats van ijzer. De 50 jaar lang beproefde product-georiënteerde strategie heeft 
zijn langste tijd gehad. 
In 1999 wordt besloten een volledig nieuwe strategische koers te gaan varen. Curana gaat zich richten op het 
bedenken, ontwikkelen en produceren van producten die volledig nieuw zijn voor de fietsindustrie. Alleen door 
met volledig nieuwe producten te komen zou Curana de concurrentie kunnen ontsnappen. En dat terwijl het 
bedrijf nog nooit een totaal nieuw product had vormgegeven of geïnnoveerd.  
Samen met een ontwerpbedrijf wordt een hightech uitziend spatbord ontwikkeld wat uit zowel kunststof als 
aluminium bestaat. Door een intelligent kliksysteem was monteren eenvoudig en omdat het aluminium 
gebruikt kon worden als stroomgeleider waren er geen draden meer nodig voor de fietsverlichting. Een grote 
internationale fietsgroep toont interesse en wil een grote hoeveelheid afnemen. Na een aantal mislukte 
pogingen wordt er een productiebedrijf gevonden en kan de productie starten. 
Het wordt een groot succes en de omzet verviervoudigd in de zes jaar nadat het product werd geïntroduceerd. 
In de jaren die volgen komen, even succesvolle, verbeterde versies op de markt. Als volgende logische stap 
wordt de productportfolio uitgebreid met design-based producten als kettingkasten, jasbeschermers, 
bagagedragers en andere accessoires. Klanten begonnen te realiseren dat Curana een belangrijke partner was 
voor hun eigen succes. Op dit moment is Curana een strategische development partner voor alle 
toonaangevende Europese fietsfabrikanten.   
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De Finse focus van het DiYSE (Do-it-Yourself Smart Experience) project, een Europees onderzoeksprogramma 
met 40 deelnemende bedrijven uit 7 landen, was gericht op het empowerment van verstandelijk 
gehandicapten om te communiceren en zich te uiten in een voor hen geoptimaliseerde manier. Het project liep 
van 2009 tot 2011. 
Verstandelijk gehandicapte mensen hebben een beperkte mogelijkheid om lichamelijk en geestelijk (IT) 
diensten te ervaren, aangezien de meeste van deze diensten zijn bedoeld voor de massamarkt. Personen met 
een handicap worden sterk beïnvloed door wat er wordt gebouwd rond en voor hen, maar veel te vaak worden 
ze niet geraadpleegd tijdens de verschillende fasen van het leven van een product. 
De Finse Laurea University of Applied Sciences start het onderzoek samen met Rinnekoti-Säätiö, een stichting 
voor mensen met een handicap die gezondheidszorg en sociale diensten levert aan gemeenten. Tien gebruikers 
met een lichte of matige verstandelijke beperking, variërend in leeftijd van 21 tot 50 jaar, namen deel aan de 
studie. Interviewsessies werden uitgevoerd waaraan eindgebruikers en supportmensen deelnamen. Video 
observaties en probes werden ook gebruikt om meer informatie over de motieven, houdingen, gewoonten, 
ervaringen, kennis en verwachtingen van de verstandelijk gehandicapten over toekomstige technologieën te 
verzamelen. 
De bevindingen werden gebruikt tijdens een aantal workshops waar samen met de projectpartners (zoals bijv. 
Philips, Alcatel-Lucent Bell Labs en VTT) verschillende service scenario's en concepten werden ontwikkeld. De 
scenario's visualiseerden hoe verstandelijk gehandicapten met behulp van de services in staat zouden zijn te 
communiceren en zich te uiten.  
Een aantal van deze scenario's zijn geïmplementeerd. Een van deze pilots die op deze manier zijn ontstaan is 
een symbol-based chatapplicatie, 'Symbol-Chat'. Deze applicatie maakt het mogelijk dat verstandelijk 
gehandicapte personen en hun verzorgend personeel in real time kunnen communiceren door middel van 
symbolen. De applicatie kan eenvoudig worden geconfigureerd aan de specifieke behoeften en mogelijkheden 
van de persoon waardoor het mogelijk is om de stijl en wijze van interactie te personaliseren. Laurea 
evalueerde de applicatie in samenwerking met de Universiteit van Tampere en Rinnekoti-Säätiö. Een ander 
scenario wat getest werd, 'the easy music creation experience', maakt het mogelijk verstandelijk gehandicapten 
muziek te laten maken op een eenvoudige en intuïtieve manier. Een op sensoren gebaseerde applicatie stelt 
gebruikers in staat om muziek te maken door het bewegen van de verschillende lichaamsdelen. Hiervoor 
werden aanpassingen gemaakt van bestaande technische apparaten zoals Guitar Hero en Kinect. tijdens 
verschillende workshops, evaluatie sessies en zelfs een concert toonden de verstandelijk gehandicapten een 
hoop opwinding, vreugde en vaardigheden bij het maken van muziek in een groep of individueel. 
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giffgaff is een SIM-only virtuele netwerk operator in het Verenigd Koninkrijk. In tegenstelling tot de grote 
mobiele netwerken, wordt giffgaff door haar klanten 'gedraaid'. Klanten worden beloond voor het uitvoeren 
van onderdelen van het bedrijf, zoals het beantwoorden van vragen in de community, het binnenhalen van 
nieuwe klanten of het promoten van het bedrijf. Op deze manier kan giffgaff haar kosten minimaal houden en 
de prijzen voor de klant laag. giffgaff is een volledig zelfstandig bedrijf en draait haar service op het O2-netwerk. 
Het idee achter giffgaff was om een 'start-up' achtig bedrijf te starten wat zeer efficiënt is en zonder de 
traditionele budgettaire beperkingen kan functioneren. De visie hierbij was om de consument de keuze te 
bieden betrokken te zijn en te participeren bij het beheer en het vormgeven van het bedrijf. Klanten van 
giffgaff zijn het centrum van het businessmodel; zij verzorgen de: 
 peer-to-peer support; 
 feedback over productfuncties, prijzen en support; 
 ideeën voor nieuwe productontwikkeling en innovatie; 
 online mond-tot-mond reclame. 
Het businessmodel van giffgaff is anders dan van reguliere telecombedrijven. Het bedrijf is een volledig online 
bedrijf, zonder winkel, distributie of groot reclame budget. giffgaff heeft geen callcenter en alle customer 
service wordt door de online community gedaan. De klanten van giffgaff krijgen alle benodigde informatie uit 
een user-generated kennisdatabank; 20% van de klanten draagt hier vervolgens ook weer zelf aan bij. Vanuit 
vertrouwelijkheidsoogpunt zijn persoonlijke factureringsvragen gesteld worden aan een van de vaste 
personeelsleden van giffgaff. giffgaff heeft in totaal 25 mensen in dienst. 
Om dit mogelijk te maken is er een online community ontwikkeld wat de basis vormt voor het bedrijf. Het 
ontwikkelde model beloont actieve community leden voor het uitvoeren van taken, zoals het beantwoorden 
van vragen, het werven van nieuwe klanten en marketing. In ruil hiervoor krijgen de klanten punten, die 
kunnen worden gebruikt om de maandelijkse factuur te betalen, opgenomen als cash geld of geschonken 
worden aan goede doelen. 
In de visie van giffgaff is het duidelijk dat de moderne consument nauw betrokken wil zijn bij de producten en 
bedrijven en daar ook loyaal aan zijn. Dit geldt met name als ze het gevoel hebben dat ze een stem hebben en 
kunnen helpen het bedrijf succesvoller te maken. De giffgaff community speelt hierop in door klanten bij het 
bedrijf te betrekken en ze te belonen. Er zijn zelfs klanten geweest die 170 uur per maand antwoord gaven op 
vragen van de community. 
Klanten vormen niet alleen het giffgaff support team, maar geven ook ideeën hoe de business verder geholpen 
kan worden. De afgelopen jaren zijn meer dan 9000 ideeën ingediend, waarvan er 270 zijn geïmplementeerd. 
100 community generated ideeën zijn nog in ontwikkeling. Daarnaast zijn de bundels samengesteld naar wens 
van de klanten. In totaal zijn er 146 video’s online geplaatst door klanten, en door het vrijgeven van API's zijn 
community leden in staat zelf apps te schrijven (iPhone, Android, enz). 
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Door samenvoeging van een aantal kleine regionale familiebakkerijen ontstond in 1989 Irish Pride. Het bedrijf 
is sindsdien sterk gegroeid en produceert een uitgebreid assortiment van verpakte brood, speciale broden en 
zachte broodjes. Irish Prides innovatiestrategie is lange termijn gericht concentreert zich op het aanpakken van 
de huidige voedingsproblemen van Ierland. 
Begin 2010 komt het innovatieteam tot de conclusie dat voor toekomstige effectiviteit nieuwe broodproducten 
opgebouwd moeten worden rond het werkelijke begrip van de consument. Samen met de klanten zijn twee 
nieuwe broodproducten ontwikkeld die in januari 2011 gelanceerd werden: 
 een gezonde hart brood voor de 'grijze' markt 
 een vitamine brood gericht op kinderen 
De algemene doelstelling van het project was het ontwikkelen van op voedingswaarde gebaseerd 
broodproducten die een positieve bijdrage leveren aan een gezonder land. Irish Pride had wel enkele 
vermoedens waar nog kansen in de markt zijn. Echter, voor het idee generatieproces deed Irish Pride 'een stap 
terug' om onderliggende consumentbehoeften te kunnen identificeren. Het ontwikkeltraject bestond uit drie 
stappen (begeleid door een extern bureau), waarbij consumenten, voedingsdeskundigen en dieet professionals 
betrokken waren. 
 Fase 1 betrof 3 workshops van een halve dag met consumenten. In totaal namen 21 consumenten uit 
3 afzonderlijke demografische groepen deel. Allen namen eerst deel in een speciaal ontwikkeld online 
'brood' community voordat de workshops plaatsvonden. Output hiervan was de identificatie van 
onderliggende klantbehoeften, marktkansen en eerste fase NPD concepten. 
 Fase 2 was een gezamenlijke workshop met de belangrijkste interne en externe stakeholders om de 
eerste fase productconcepten te verfijnen. Output hier waren een aantal 'research ready' 
verpakkingsontwerpen en productconcepten. In totaal zijn zeven productconcepten ontwikkeld die 
samen met een verpakkingsontwerpbureau zijn doorontwikkeld. 
 Fase 3 betrof een klassiek kwalitatief onderzoeksontwerp met behulp van zes focusgroepen met de 
geïdentificeerde doelgroep consumenten en diepte-interviews met gezondheid- en 
voedingsprofessionals. 
Deze aanpak heeft Irish Pride twee producten opgeleverd: 'Vita Kids' voor kinderen en 'I Love My Heart' voor 
ouderen. Door op deze manier nieuwe producten te ontwikkelen gelooft Irish Pride dat het kansen heeft 
geïdentificeerd in de broodmarkt en dat het een gedetailleerd inzicht in consumentengedrag en -overweging 
heeft ontwikkeld. Het onderzoek heeft in totaal zes nieuwe productconcepten opgeleverd, waarvan een aantal 
in de nabije toekomst nog doorontwikkeld zullen worden. 
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iStyling is een nieuw business model voor het shoppen van kleding, gestart in 2010. Op basis van een 
combinatie van twee technologieën (displays en een driedimensionale scan) wil het bedrijf zowel de fysieke 
winkel als de winkelervaring veranderen. In de winkel zijn geen kledingvoorraad, spiegels of verkopers meer 
nodig. In plaats daarvan begint het shoppen bij een bodyscan van de klant. Na het scannen ziet de klant zichzelf 
op een groot scherm als een driedimensionaal model gekleed in kleding uit de verschillende collecties van de 
winkel. Het model kan worden aangepast met het juiste haar en accessoires zoals bijvoorbeeld brillen en 
sieraden. 
In de modebranche is huur een van de belangrijkste kostenfactoren. iStyling stelt dat retailers 40-50% van de 
kosten kunnen besparen door het verminderen van hun winkelruimte als klanten op een andere manier kleding 
kunnen shoppen. Ook voor klanten vinden ze kledingshoppen niet geoptimaliseerd. Hoewel vrouwen (en 
mannen) winkelen zien als een van de meest waardevolle activiteiten in hun vrije tijd, blijft het maken van 
keuzes lastig vanwege het enorme aanbod van merken en modellen. Vaak wordt gekochte kleding uiteindelijk 
toch niet gedragen omdat het toch niet helemaal past of niet staat bij de kleding die men al heeft. 
Kleding passen is hiermee een virtueel proces geworden; ‘omkleden’ kan heel snel en eenvoudig. Klanten 
kunnen in dit proces ook bijgestaan worden door een stylist met wie ze kunnen praten over hun persoonlijke 
stijl, maar de software kan ook zelf keuzes maken voor de klant, afhankelijk van bouw, gewicht, leeftijd en 
andere factoren. Natuurlijk blijft het daadwerkelijke passen van kleding mogelijk om bijvoorbeeld de kleuren te 
zien en de stof te voelen. Dit proces heet iStyling. Het creëert nieuwe manieren van winkelen; het eindproduct 
is een geïntegreerd oplossing van een sterk technologische toepassing die visualisatie, 3D-scanning en content 
combineert. Klanten ervaren nog extra voordeel doordat de aankopen worden opgeslagen in een persoonlijke 
online, virtuele kledingkast die op ieder moment bekeken kan worden. Bedrijven profiteren hiervan doordat ze 
hun promoties op de persoonlijke voorkeuren van iedere klant kan afstemmen. Mode gaat, wat iStyling betreft, 
niet langer over kleding of over de manier waarop topmodellen er uit zien in deze kleding. Uiteindelijk gaat het 
over de klant die iets kan kopen conform het zelfbeeld. Stylisten kunnen daarbij helpen. 
In maart 2011 is de eerste iStyle Boutique geopend, in april volgde de tweede. In de boetiek betalen klanten 75 
euro voor een body scan en een compleet advies van een stylist. Zowel klanten als winkelpersoneel is erg 
enthousiast. De gemiddelde uitgave van klanten steeg van 50 naar 450 euro na het doen van een body scan. 
Een nieuwe innovatie, de iStyling iPhone app, geeft klanten advies op hun telefoon en maakt het mogelijk de 
kledingkast te kunnen inkijken. 
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Jaga is een Belgisch radiator bedrijf met producten gefocust op ecologie en esthetiek. Het bedrijf richt zich op 
het topsegment van de markt met producten gebaseerd op technologie, design en een cradle-to-cradle 
filosofie. 
Na 40 jaar met klassieke radiatoren, koelingen en ventilatoren zich gericht te hebben op de algemene 
marktvraag, wordt er in de jaren ’90 een andere strategie ontwikkeld. Jaga  wil oplossingen bieden voor 
behoeften van mensen door commodity-producten te elimineren en zich door een verscheidenheid aan 
producten klanten keuzevrijheid te bieden. Deze strategie is niet meer lokaal gericht, maar juist internationaal 
door lokale partners te gebruiken. En door zich met unieke producten te richten op een specifieke markt. 
De resultaten van deze strategie overtrof de verwachting van de klanten, en al snel kreeg Jaga te maken met de 
keerzijde van hun succes: imitatie. Om de merknaam te verstevigen wordt in 2002 een Experience Department 
opgericht dat zich volledig richt op product events, marketing en de communicatie van de Jaga filosofie aan 
potentiele klanten en andere stakeholders. In 2005 wordt het Experience Lab opgericht: 2 verschillende huizen 
waarin ieder weerstype gesimuleerd kan worden en wat verwarming tijden en kosten kan berekenen. Dit Lab 
was niet alleen toegankelijk voor personeel maar ook voor wetenschappers om simulaties in uit te voeren. 
Hierdoor kwam Jaga in contact met wetenschappers in een poging het concurrenten moeilijker te maken. 
Resultaat hiervan was bijvoorbeeld dat na research door een Russische onderzoeker de export in Rusland 
significant toenam. 
Jaga ook onderzocht initiatieven om de creativiteit van medewerkers en externe partners te stimuleren door 
het opzetten van Jaga Product dagen. Jaga personeel en leveranciers werden aangemoedigd om hun eigen 
ideeën te presenteren voor toekomstige Jaga producten. Het hoefde niet perse om een radiator te gaan, maar 
de inzendingen moesten nieuwe ideeën over de algemene verwarmingsoplossingen presenteren. Voor de niet-
professionals, werd extra technische middelen en advies ter beschikking gesteld. Hoewel dit evenement werd 
georganiseerd op korte termijn (6 weken), werden 119 ideeën ingediend, waarvan er 49 afkomstig van niet-
professionele ontwerpers. 
Meerdere jury’s evalueerden de inzendingen: vertegenwoordigers van ieder exportland rangschikten de ideeën 
op verkooppotentie in hun land. De R&D afdeling rangschikte met een focus op design, technologie en 
inventiviteit. Het management richtte zich op het algemene verkooppotentieel dat de inzending zou hebben in 
de (nabije) toekomst en op de productie mogelijkheden. 
Bij volgende productdagen moeten ook universiteiten betrokken worden. Op deze manier moeten de Product 
Dagen een meer open karakter krijgen, maar uiteraard nog steeds gericht op toekomstige radiatorproducten. 
De Product Dagen is een toernooi wat voor Jaga een goed hulpmiddel is om tegen zeer lage kostprijs 
creativiteit in het bedrijf te ontketenen. 
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Een consortium van gebruikers, onderwijs- en kennisinstellingen, fabrikanten en beroepsorganisaties verenigde 
de krachten en ontwikkelde onder de noemer ‘PRoF’ - wat staat voor ‘Patient Room of the Future’ - een totaal 
nieuw concept van patiëntenkamer. Een concept waarbij de patiënt centraal wordt gesteld, en er veel 
aandacht wordt besteed aan de zorgomgeving onder meer door nadruk te leggen op comfort en huiselijkheid.   
De ‘Patiëntenkamer van de Toekomst’ is het eindresultaat van een intensief vooronderzoek naar de behoeften 
en vragen van de medische wereld. De medische wereld wordt in het kader van een ziekenhuisopname met 
steeds specifiekere vragen geconfronteerd van patiënten, bezoekers en collega’s. Patiënten willen meer  
privacy, autonomie en keuzevrijheid. Bezoekers willen meer mogelijkheden om de patiënt bij te staan en een 
infrastructuur die het hen mogelijk maakt op een comfortabele manier in de buurt van de patiënt te verblijven. 
Het medisch personeel wordt op zijn beurt geconfronteerd met meer patiënten, een kortere opnameduur, een 
verhoogde rendabiliteit en efficiëntie. Daarom werd gezocht naar een vernieuwend en allesomvattend concept 
dat een antwoord biedt op deze diverse vragen.   
PRoF speelt hierop in door de patiënt en zijn omgeving centraal te stellen, met oog voor duurzaamheid, 
functionaliteit, gebruiksgemak en hedendaags design, en dit alles volgens de geldende Europese, nationale en 
regionale normen. Dit Vlaamse project heeft Europese ambities: het unieke samenspel van meer dan 30 
partners rond de tafel verzamelt alle mogelijke expertise, techniciteit en professionaliteit die nodig is voor de 
ontwikkeling van deze kamer.   
Door zijn conceptuele vormgeving speelt de Patiëntenkamer van de Toekomst maximaal in op de behoeften en 
vragen van de patiënt enerzijds en van het medisch personeel anderzijds. De integratie van de meest 
vernieuwende tools en innovaties maken er een ambitieus project van, totaal vernieuwend voor de 
ziekenhuissector. Bedoeling van PRoF is om elk jaar  een vernieuwend, maar realiseerbaar project te lanceren. 
Zo is het de ambitie om tegen eind dit jaar een prototype van ‘Woonzorgkamer voor senioren’ te ontwikkelen. 
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In de jaren ’90 van de vorige eeuw stagneren de economische vooruitzichten voor de productie van dekbedden 
en dekens. Het dekbed was een commodity geworden, de prijs het belangrijkste koopcriterium. Winkeliers 
richten zich op prijsconcurrentie en dekbeddenfabrikanten zien zich gedwongen hun prijzen te verlagen en te 
concurreren op kosten. De winstgevendheid van de bedrijfstak nam snel af en de industrie was niet meer 
aantrekkelijk voor investeerders. 
Quilts of Denmark (QoD) wordt in 2000 opgericht, midden in deze crisis, met het idee deze spiraal van 
prijsconcurrentie te doorbreken. Om dit te bereiken wordt er gestart vanuit een radicaal nieuwe strategie, met 
als missiestatement ‘Healthy sleep for a better tomorrow’. Slaapkwaliteit staat voorop, en daar gaat het bedrijf 
hoogwaardige dekbedden en kussens voor ontwikkelen. Omdat kennis over ‘gezonde slaap’ ontbreekt, begint 
het bedrijf een samenwerking met verschillende organisaties die als adviesorgaan voor het bedrijf fungeren. 
Het idee van een functioneel dekbed van hoogwaardige kwaliteit is het resultaat van een zeer onconventioneel 
cross-industrie leerproces onder leiding van slaapdeskundigen. 
QoD werd gestart in de overtuiging van een groeiende behoefte aan gezonde nachtrust in de westerse 
samenlevingen en dat klanten bereid zouden zijn om extra te betalen voor hoogwaardige slaap. Het bedrijf 
werd gedefinieerd als een ‘leverancier van gezonde slaap’, niet als dekbeddenproducent. Deze 
waardepropositie is niet gebaseerd op marktonderzoek. Ook is het geen gebruiker gerichte benadering; bij de 
ontwikkeling zijn geen (potentiele) klanten betrokken geweest. Het idee van een functioneel dekbed van 
hoogwaardige kwaliteit is het resultaat van een zeer onconventioneel cross-industrie leerproces onder leiding 
van slaapdeskundigen. 
Dit adviesorgaan concludeerde dat QoD zich moet richten op hoe de temperatuur onder het dekbed varieert, 
omdat dit een van de belangrijkste factoren van de kwaliteit van slaap is. QoD’s doel was om een functioneel 
dekbed te ontwikkelen die de temperatuurvariatie vermindert. Het project verandert in een zoektocht naar de 
juiste technologie die uiteindelijk wordt gevonden in een oorspronkelijk voor de NASA ontwikkelde technologie 
voor astronautenpakken en –handschoenen. QoD verkrijgt toegang tot deze technologie via een erkend 
licentiehouder. QoD’s eerste functionele dekbed, met merknaam TEMPRAKON, was het resultaat van de 
koppeling tussen technologie met inzichten over slaapcomfort uit de medische wereld. Door gebruik te maken 
van de kennis en expertise van partners die nooit in contact waren geweest met de slaapindustrie heeft QoD 
een intelligent dekbed en kussen ontwikkeld dat de dekbeddenmarkt sterkt heeft veranderd. 
De ontwikkeling van TEMPRAKON heeft ongeveer 2,5 jaar geduurd, in 2003 kon het eerste model 
gepresenteerd worden. In 2009 heeft QoD een breed spectrum van producten met vier temperatuur typen en 
verschillende vullingen, gebaseerd op persoonlijke klantvoorkeuren. In het najaar van 2010 werd een nieuwe 
technologische generatie gelanceerd. 
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Rocla is een fabrikant van magazijntrucks, vorkheftrucks en automatisch geleide voertuigen (AGV). In aanvulling 
op deze producten, levert het bedrijf een breed scala van diensten om hoge beschikbaarheid van de 
apparatuur te handhaven binnen het machinepark van de klant. Rocla wil een technologische voorloper blijven 
in haar activiteiten, maar vrijwel alle concurrenten gebruiken in grote mate dezelfde technologieën (batterijen, 
aandrijf-eenheden, elektronica, enz.). Om zich te onderscheiden van de concurrentie richt Rocla zich op 
differentiatie door de invoering van een design-driven business concept. Dankzij deze nieuwe strategie heeft 
het bedrijf zich de achterliggende periode van een achterblijvende positie naar een voorloper in de marktniche 
weten te transformeren. 
Het ontwerp-gedreven concept van Rocla gaat verder dan alleen de visuele elementen. Naast het ontwerp richt 
het zich ook op bruikbaarheid en ergonomie, gebruiksvriendelijkheid en veiligheid, welzijn en plezier en het 
gezondheidsaspect van de chauffeurs. In de visie van Rocla moeten chauffeurs zich prettig voelen tijdens hun 
werk, een gevoel wat zich uiteindelijk weer terugbetaald in een verhoogde productiviteit. 
Tijdens de productontwikkeling is er rekening gehouden met culturele aspecten en verschillen in waarde en 
voorkeuren van chauffeurs. Deze informatie is op verschillende manieren verzameld. Nauwgezette observaties 
van werkprocessen en gedrag in magazijnen is een integraal onderdeel geworden van het ontwerp proces; net 
als het doorbrengen van vrije tijd met de heftruckchauffeurs. Gevolg hiervan is dat chauffeurs nu bijvoorbeeld 
kunnen kiezen uit een traditioneel stuurwiel en een Playstation achtige joystick om de heftruck te bedienen. 
Daarnaast wordt gefocust op de gezondheidsproblemen van chauffeurs. Tijdens werkdagen worden gegevens 
over gedrag, motivatie en gezondheid (bijv. hartslag) verzameld. Met de verzamelde data analyseert Rocla 
continue of er aanpassingen nodig zijn aan de producten en userinterfaces. Het doel is de mens-techniek 
interface te vereenvoudigen en de drempel om een heftruck te bedienen zonder handleiding te hoeven lezen. 
Rocla benadrukt het belang van kleine experimenten in een alledaagse werkomgeving met mogelijk grote 
voordelen. De aandacht voor de voorkeuren van de vrachtwagenchauffeurs heeft een positieve invloed op hun 
productiviteit en tegelijkertijd helpt het Rocla om haar aanbod te onderscheiden van concurrenten in een 
ontwikkelde markt.  
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Bijlage V. Codering data-analyse  
Voorwaarden 
 N=1 strategische reden 
  Prijsconcurrentie 
Commodity  
  Bieden nieuwe ervaring 
  Doelgroep beter bedienen 
 R=G partners 
  Innovatiepartners  
  Klant als partner 
  Partners buiten eigen branche 
Implementatie 
 Verzamelen, analyseren en verwerken data 
 DART  
  Dialoog 
  Toegang 
  Risicobeoordeling 
  Transparantie 
 Stimuleringsfactoren 
  Psychologische factor 
  Technologische factor 
  Economische factor 
 Risico’s/ mislukking 





  Award 
  Publicaties 
  Spreker/presentaties  
 Klantrelatie 
 Effectiviteit 
  Identificering marktmogelijkheden 
  Inzicht in consumentgedrag 
 Efficiëntie 
  Verhoogde productiviteit 
  Kostenminimalisering  
 Minder risico’s en onzekerheden 
  Afwijzing door markt verkleinen 
Risicoverdeling 
